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Die Rahmenbedingungen von Banken haben sich in den vergangenen 
Jahren dramatisch verändert. Globale Deregulierung, Quantensprünge in 
der Informations- und Kommunikationstechnologie sowie weltweite 
Innovationsschübe bei der Produktentwicklung haben die 
Wettbewerbssituation wesentlich verschärft. Stark steigenden Betriebs- 
und Risikokosten stehen verengte Zinsspannen und ungenügende 
Provisionserträge gegenüber. Gleichzeitig ist die Leistungs- und 
Servicesensibilität des Kunden erheblich gestiegen. 
 
Dem wettbewerbsbedingten Margendruck und den steigenden 
Betriebskosten kann nur eine verstärkte Kundenorientierung und ein 
effizientes Kostenmanagement entgegengesetzt werden. Demzufolge sind 
in der Bankpraxis in den letzten Jahren eine Vielzahl von Initiativen 
gestartet worden, um diesen Anforderungen gerecht zu werden. So wird 
beispielsweise in der Deutsche Bank AG eine „Initiative Kundennähe“ 
sowie eine Vielzahl von Restrukturierungsprojekten zum Zwecke der 
Kostensenkung verfolgt. Dabei besteht jedoch grundsätzlich die Gefahr, 
daß die beiden Zielgrößen - die Erfüllung der Kundenerwartungen 
hinsichtlich der Qualität der Leistung sowie die Kostensenkung - isoliert 
voneinander betrachtet werden. Beide Größen stehen jedoch in enger 
Beziehung zueinander, so daß grundsätzlich übergreifende Instrumente 
und Konzepte notwendig werden.  
 
Um ein effizientes und marktorientiertes Kosten- und 
Qualitätsmanagement zu gewährleisten, ist zudem der Einsatz eines 
geeigneten Instrumentes bereits im Rahmen der Produktentwicklung (im 
Finanzdienstleistungssektor insbesondere die Entwicklung der 
materiellen, organisatorischen und personellen Voraussetzungen für den 
Absatz neuer Produkte) erforderlich. 
 
Als weiterer wesentlicher Erfolgsfaktor eines effizienten und 
marktorientierten Kosten- und Qualitätsmanagement steht eine klare 
Zielorientierung im Vordergrund. Erst durch die Festlegung konkreter 
operationaler Kosten- und Qualitätsziele wird, nach Ansicht des 
Verfassers, in der Praxis eine Umsetzung von Maßnahmen gewährleistet. 
Andernfalls bleiben viele Maßnahmen im Konzeptstadium. 
 
In der Literatur werden eine Reihe von Konzepten vorgestellt, die in 
diesem Zusammenhang von Bedeutung sind. Dies ist zum einen das 
allgemeine Prozeßmanagement. Unter dem Begriff "Lean Banking" wird 
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es auch im Bankensektor diskutiert.1 Auch zum prozeßorientierten 
Kostenmanagement, insbesondere zur Prozeßkostenrechnung, findet sich 
eine Vielzahl von Literaturhinweisen.2 In den letzten Jahren wurden auch 
erste Abhandlungen über eine prozeßorientierte Kostenrechnung für 
Banken veröffentlicht.3 Auf der Kunden-/Qualitätsseite nimmt 
insbesondere die Diskussion des Total Quality Management, im 
Bankenbereich auch „Quality Banking“ genannt, breiten Raum ein.4 
 
All diese Ansätze sind geeignet, ein effizientes, marktorientiertes und 
zielgerichtetes Kosten- und Qualitätsmanagement zu unterstützen. Für 
sich allein tragen sie jedoch nach Ansicht des Verfassers nicht in 
ausreichendem Maße den zuvor genannten Aspekten, wie Verknüpfung 
der Kosten- und Kundenorientierung sowie der Zielorientierung, 
Rechnung. Insbesondere liegt der Fokus mehr auf der Phase der 
Produkterstellung und nicht auf der für die Kostenentstehung wichtigen 
Produktentwicklungsphase.  
 
An diesen Punkten setzt das Konzept des Target Costing an.5 Die 
Ausführungen in der Literatur zu diesem Thema beziehen sich jedoch fast 
ausschließlich auf den industriellen Sektor. Die Umsetzung des 
industriellen Target Costing im Finanzbereich ist mit einer Reihe von 
Problemen verbunden, die eine Anpassung des Konzeptes erforderlich 
machen. Zudem wird im Konzept des Target Costing ein zielorientiertes 
Qualitätsmanagement nur am Rande behandelt. Eine Erweiterung des 
Konzeptes um die Qualitätsdimension erscheint hier zweckmäßig.  
 
Die wenigen Veröffentlichungen zum Target Costing im Bankensektor 
unterstreichen die generelle Anwendbarkeit des Konzeptes.6 Auf die 
Anpassungserfordernisse und Besonderheiten bei der Nutzung des 
Target Costing zur Gestaltung von Bank(dienst)leistungen wird jedoch nur 
mit Einschränkungen eingegangen. So wird etwa für die Gestaltung von 
Bank(dienst)leistungen, die Wertleistungen enthalten, lediglich bei 
Krugmann et al. ein Lösungsvorschlag angeboten.7 Die Steuerung von 
produktfernen Kosten und von Investitionen wird nicht bzw. nur am Rande 
betrachtet. Eine strategische Einbindung findet nur in unzureichendem 
Maße statt. Besonderheiten bei der Identifikation und Bewertung von 
Kundenanforderungen und die sich daraus ergebenden Konsequenzen für 
das Target Costing werden nicht thematisiert. Lediglich Krugmann et al. 
gehen auf den verschiedenartigen Charakter von Kundenanforderungen 
                                                
1  Vgl. z.B. Benölken, H. /Wings, H. (1994). 
2  Vgl. z.B. Coenenberg, A.G. /Fischer, T. (1991), S. 21 ff. und Horváth, P. /Mayer, R. 
(1989), S. 214 ff. 
3  Vgl. z.B. Bohnenkamp, P. (1995), Schierenbeck, H. (1994), S. 267 ff. 
4  Vgl. z.B. Kamiske, G. F. (Hrsg.)(1994) und Bühler, W. (1995c), S. 68 ff. 
5  Vgl. z.B. Coenenberg, A.G. et al. (1994), Horvath, P. (1993), Seidenschwarz, W. 
(1993). 
6  Vgl. z.B. Hoffjan, A. (1994), S. 599; Krugmann, B. et al. (2000), S. 105; Rudolph, B. 
(1998), S. 68 f.; Zimmermann, G. /Grundmann, R. (2001), S. 85. 
7  Vgl. Krugmann, B. et al. (2000), S. 101 ff. 
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ein, ohne jedoch die Auswirkungen bei der Umsetzung des Target Costing 
weiter zu beleuchten.8 Allen Ansätzen ist gemeinsam, daß sie, wie im 
Target Costing üblich, eine parallele explizite Definition und Erreichung 
von Qualitätszielen nicht beinhalten.  
  
Auf der Basis der beschriebenen Ansätze, insbesondere des Target 
Costing, kann ein markt- und zielorientiertes Kosten- und 
Qualitätsmanagement für Bank(dienst)leistungen aufgebaut werden, das 




Ziel der Arbeit ist es, ein markt- und zielorientiertes Kosten- und 
Qualitätsmanagement, in der vorliegenden Arbeit auch Target Cost and 
Quality Management (TCQM) genannt, für den Einsatz im Bankensektor 
zu entwickeln. Das zu entwickelnde Konzept baut auf den bereits 
bekannten Ansätzen des Target Costing, des Quality Management sowie 
des Prozeß(kosten)management auf und integriert diese zu einem 
übergreifenden Planungs- und Steuerungsinstrument. Mit Hilfe dieses 
Ansatzes wird es einer Bank ermöglicht, ihre Leistungen kostenoptimal 
und kundengerecht zu planen und zu steuern. Die Eignung erstreckt sich 
jedoch lediglich auf die Stückleistungen der Bank, bzw. auf den 
betrieblichen Bereich. Wertleistungen können über ein Target Cost and 
Quality Management (TCQM) nicht gesteuert werden. Für verbundene 
Leistungen (Wert- und Stückleistungen) ist der Ansatz dann geeignet, 
wenn der Stückleistungsanteil nicht vernachläßigbar gering ist.   
 
Ausgangspunkt der Überlegungen ist das Konzept des Target Costing. 
Anforderungen an das Target Costing im Bankensektor sind zu 
diskutieren (z.B. Zielkostenspaltungen für komplexe Bankprodukte, 
Beachtung von Cross-Selling-Effekten, Integration von Gemeinkosten). 
Dies erfolgt auf der Grundlage eines prozeßbezogenen Verständnisses 
von Finanzdienstleistungen. Sowohl bei der Festlegung von Kosten- und 
Qualitätszielen, als auch bei ihrer Erreichung ist eine klare Ausrichtung auf 
Prozesse zu fordern. Das Target Costing wird um die Qualitätsdimension 
erweitert, um einen integrierten Prozeß der Kosten- / Qualitätsplanung 
und –steuerung sicherzustellen. 
 
Entscheidend für die Realisierung des Konzeptes ist die Integration des 
Prozeß(kosten)management. Insbesondere die Bedeutung der an die 
spezifischen Erfordernisse von Banken angepaßte Prozeßkostenrechnung 
ist in mehreren Phasen des Konzeptes zu klären. 
 
                                                





Die vorliegende Arbeit ist in folgende Abschnitte gegliedert (siehe  
Abb. 1-1): 
 
• Der Einsatz des Target Cost and Quality Management (TCQM) im 
Bankenbereich setzt ein klares Verständnis der Bank(dienst)leistung 
voraus. In der Bankpraxis gebräuchliche Systematisierungsansätze 
(z.B. nach Geschäftspartner (Kunden-, Interbankengeschäft), nach 
organisatorischen/markmäßigen Gesichtspunkten (Einlagen-, 
Kreditgeschäft usw., nach rechtlichen Gesichtspunkten 
(Bankgeschäfte im engeren Sinne, sonst. Finanz- und 
Dienstleistungsgeschäfte, etc.) sind hier nicht ausreichend. Sie sind 
nicht geeignet, den Charakter der Bankleistung allgemein zu 
verdeutlichen. Deshalb sollen im zweiten Kapitel zunächst die 
banküblichen Systematisierungsansätze erläutert werden. Zur 
Definition der Bank(dienst)leistung bzw. des Bankproduktes wird des 
weiteren der Begriff der Dienstleistung betrachtet. 
 
• Im dritten Kapitel werden die für das TCQM grundlegenden Konzepte 
des Target Costing und des Total Quality Management/Quality 
Banking erläutert. In diesem Zusammenhang wird auch auf erste 
Anpassungserfordernisse des Target Costing für den Einsatz im 
Bankenbereich hingewiesen. Eine Gegenüberstellung beider Konzepte 
führt abschließend zu einem groben Phasenmodell des TCQM. 
 
• Ein kritischer Erfolgsfaktor für die Realisierung des TCQM mit seinen 
verschiedenen Phasen ist die Einbindung in den strategischen 
Kontext. Demzufolge wird im vierten Kapitel der strategische Rahmen 
des Konzeptes betrachtet. 
 
• Bevor in nachfolgenden Kapiteln die Zielfestlegung und Zielerreichung 
detailliert erläutert wird, erfolgt im fünften Kapitel eine Darstellung des 
allgemeinen Prozesses der marktorientierten Bankleistungs-/ 
Prozeßgestaltung. 
 
• In den Kapiteln sechs, sieben und acht wird die Festlegung von 
Zielen innerhalb der Bankleistungs-/Prozeßgestaltung detailliert 
erläutert. Grundlage für eine marktgerechte Zieldefinition sind 
umfassende Kenntnisse über die Anforderungen der Kunden. 
Möglichkeiten zu ihrer Identifikation und Bewertung werden im 
sechsten Kapitel analysiert, wobei die Besonderheiten im 
Marktsegment der Bankdienstleistungen herausgearbeitet werden 
sollen. Aufbauend auf den Kundenanforderungen wird im Anschluß die 
Festlegung von Preisen und Zielqualitäten (Kapitel 7) sowie von 




• Die Kapitel neun und zehn befassen sich mit Methoden, die vor allem 
zur Unterstützung der Erreichung von zuvor ermittelten Zielen dienen. 
In Kapitel neun werden verschiedene Ansätze kurz skizziert. Aufgrund 
der im Bankenbereich zentralen Bedeutung der Methode des 
Prozeßkostenmanagement für die Realisierung des TCQM (bei der 
Zielerreichung aber auch bei der Zielfestlegung) wird im zehnten 
Kapitel ein ausführlicher Einblick in das Verfahren gegeben. 
Besonderer Wert wird dabei auf die Darstellung der Zusammenhänge 
zwischen TCQM und Prozeßkostenmanagement gelegt. 
 
• Abschließend werden die wesentlichen Erkenntnisse zusammengefaßt 
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Abb. 1-1: Vorgehensweise 
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2 Verständnis der Bankleistung 
 
Bei Betrachtung der Bankenliteratur stellt man fest, daß über den 
Charakter und die Systematisierung von Bankleistungen unterschiedliche 
Auffassungen bestehen. Dies liegt erstens an der schwierigen 
Abgrenzung von Sachleistungen und Dienstleistungen.9 In den meisten 
Veröffentlichungen werden jedoch Bankleistungen grundsätzlich als 
Dienstleistungen verstanden.10 Demzufolge erscheint es zweckmäßig, den 
Begriff der Dienstleistung zu untersuchen, bevor eine Definition der 
Bankleistung und Bankdienstleistung erfolgt.  
 
Ein zweiter Grund für das divergierende Verständnis von Bankleistungen 
ist in den verschiedenen Perspektiven begründet, mit denen Leistungen 
allgemein beleuchtet werden können. So kann sich die Betrachtung der 
Leistung bzw. der Bankleistung an der Ergebnisdimension orientieren 
(Leistungsergebnis) und somit markt- oder kundenbezogen sein. Es kann 
aber auch die Prozeßdimension im Vordergrund stehen (Prozeß der 
Leistungserstellung).11 Aufgrund des Dienstleistungscharakters von 
Bankleistungen ist in diesem Zusammenhang auch die 
Potentialdimension von Bedeutung, d.h., die Fähigkeit und Bereitschaft 
eine Bankleistung zu erstellen. Die beiden letzteren Dimensionen können 
eher als betriebsbezogen bezeichnet werden, wobei zu beachten ist, daß 
hier auch der Kunde als externer Faktor von zentraler Bedeutung ist.12 
 
In den folgenden Abschnitten sollen die Begriffe der Dienstleistung, der 
Bankdienstleistung, der Bankleistung und des Bankproduktes vor dem 
Hintergrund der Dimensionen Ergebnis, Prozeß und Potential erläutert 
werden. Zuvor soll jedoch kurz auf einige bankübliche Systematisierungen 
von Bankleistungen eingegangen werden. 
 
 
2.1 Bankübliche Systematisierungsansätze für 
Bankleistungen 
 
Zur Systematisierung von Bankleistungen finden sich eine ganze Reihe 
von Ansätzen.13 Einige zeichnen sich dabei grundsätzlich durch eine 
Markt- und Kundenorientierung aus.14 
 
− Nach der Art des Geschäftspartners kann nach Kundengeschäften und 
Interbankengeschäften unterteilt werden, wobei erstere häufig noch 
                                                
9  Vgl. Bruhn, M. (1997), S. 9 f.; Eilenberger, G. (1996), S. 188. 
10  Vgl. z.B. Eilenberger, G. (1996), S. 188; Schierenbeck, H. (1987), S. 125. 
11  Vgl. Büschgen, H. E. (1998), S. 307; Eilenberger, G. (1996), S. 188. 
12  Siehe nachfolgende Ausführungen. 
13  Zu den folgenden Ausführungen vgl. Schierenbeck, H. (1987), S. 125 und 
Schierenbeck, H./ Holscher, R. (1992), S. 277 f. 
14  Vgl. Eilenberger, G. (1996), S. 188 ff. 
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weiter differenziert werden. Eine zufriedenstellende Unterteilung der 
Bankleistungen ist so jedoch nicht möglich, da einzelne Bankleistungen 
nicht eindeutig zuordenbar sind. Kunden- und Interbankengeschäfte 
stellen Fremdgeschäfte dar. Daneben gibt es außerdem die 
sogenannten Eigengeschäfte, die aus bankinternen Motiven heraus 
abgeschlossen werden. 
 
− Hinsichtlich organisatorischer und marktmäßiger Gesichtspunkte lassen 
sich Einlagengeschäfte, Kreditgeschäfte, Wertpapiergeschäfte, 
Geldmarktgeschäfte, Zahlungsverkehrs- und sonstige Geschäfte 
unterscheiden. Eine derartige Systematisierung der Bankleistungen 
entspricht den Bedürfnissen des Kunden und läßt eine eindeutige 
Zuordnung zu. Zudem trägt sie häufig den Organisationsstrukuren der 
Banken Rechnung.15 
 
Neben diesen kunden- und marktorientierten Abgrenzungen gibt es 
mehrere Kategorisierungen, die eine mehr betriebsbezogene Sichtweise 
widerspiegeln. 
 
− Unter rechtlichen Gesichtspunkten lassen sich Bankgeschäfte im 
engeren Sinne nach §1 KWG16 und sonstige Finanz- und 
Dienstleistungsgeschäfte unterscheiden. Diese Aufteilung folgt jedoch 
weniger konsequent logischen Überlegungen sondern eher 
aufsichtsrechtlichen Notwendigkeiten. Markt- und Kundensicht spielen 
hier zunächst keine Rolle. 
 
− Eine in der Bankpraxis ebenfalls weit verbreitete Kategorisierung ist die 
Dreiteilung in Aktiv-, Passiv- und sonstiges Dienstleistungsgeschäft. Sie 
orientiert sich damit an der Bilanzwirksamkeit des Geschäfts, wobei 
sich lediglich Aktiv- und Passivgeschäft bilanziell niederschlagen. Eine 
solche Aufteilung wird jedoch der bankbetrieblichen Praxis nicht mehr 
gerecht, da nicht die Bilanzwirksamkeit eines Geschäftes sondern die 
Sicht des Bankkunden hinsichtlich der Bankleistungen im Vordergrund 
steht. Zudem wird der Dienstleistungscharakter des Aktiv- und 
Passivgeschäfts nicht in ausreichendem Maße deutlich. 
 
− Schließlich können Bankleistungen vor dem Hintergrund interner, 
rechnungstechnischer Erfordernisse der Bankkalkulation und  
-kostenrechnung in Wert- und Stückleistungen (auch Betriebsleistung 
oder Dienstleistungen i.e.S. genannt) unterschieden werden.17 Eine 
derartige Zweiteilung basiert auf der Überlegung, daß bei der Erstellung 
von Bankleistungen innerbetriebliche Teilleistungen der 
liquiditätsmäßigen-finanziellen Dimension (Wertleistungen) mit solchen 
der technisch-organisatorischen Dimension (Stückleistungen) verknüpft 
                                                
15  Vgl. Schierenbeck, H. (1987), S. 125. 
16  §1 KWG definiert, welche Geschäfte als Bankgeschäfte zu gelten haben. 
17  Vgl. Deppe, H.-D. (1969), S. 25 ff.; Kaminsky, S. (1955), S. 22 ff. 
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werden. Stückleistungen beziehen sich auf die betriebliche Abwicklung 
finanzieller Transaktionen (z.B. die Abwicklung von Zahlungsverkehrs- 
oder Wertpapiergeschäften). Für die Höhe der bei Stückleistungen 
anfallenden Betriebskosten ist weniger das Volumen des Geschäftes, 
sondern die Anzahl der Geschäftsvorfälle relevant. Im Gegensatz dazu 
stellen Wertleistungen auf das finanzielle Volumen eines 
Geschäftsvorfalls ab. In diesem Zusammenhang sind andere 
Kostengrößen, wie z.B. Risiko- und Zinskosten relevant. Wertleistungen 
können grundsätzlich nur in Verbindung mit Stückleistungen abgesetzt 
werden, wohingegen Stückleistungen auch isoliert absatzfähig sind.18 
 
Für eine absatz- und qualitätsorientierte Betrachtung erscheint diese 
Unterscheidung wenig zweckmäßig. Dagegen ist sie aus 
kostenrechnerischer Sicht durchaus sinnvoll. Im Rahmen des Target 
Costing kommt dieser Unterscheidung eine besondere Bedeutung zu.19 
Das Target Costing dient allgemein zur Steuerung der Betriebskosten. 
Sind jedoch in den Bankleistungen auch Wertleistungen enthalten, sind 
neben den Betriebskosten auch Risikokosten sowie Zins- und 
Währungsaspekte relevant. Für diese Bereiche stehen andere 
Instrumente der Steuerung zur Verfügung. Folglich ist es erforderlich, 
die Wert- und Stückleistungen voneinander abzugrenzen.  
 
Für die weitere Arbeit wird lediglich auf die Aufteilung in Wertleistung und 
Stückleistung zurückgegriffen. Alle dargestellten Abgrenzungen sind nicht 
geeignet, den Charakter der Bankleistung allgemein zu verdeutlichen. 
Dies ist jedoch für den Einsatz eines markt- und zielorientierten 
Kostenmanagement von entscheidender Bedeutung. Wie einleitend 
erwähnt wurde, haben die meisten Bankleistungen einen 
Dienstleistungscharakter. Folglich ist es erforderlich, zunächst den 
Dienstleistungsbegriff näher zu analysieren. 
 
 
2.2 Begriff der Dienstleistung 
 
In der betriebswirtschaftlichen Literatur finden sich eine Vielzahl von 
Ansätzen, den Begriff der Dienstleistung zu definieren.20 Die 
Vielversprechendsten konzentrieren sich dabei auf die konstitutiven 
Merkmale einer Dienstleistung. In diesem Zusammenhang ist zu 
berücksichtigen, daß die Leistung allgemein (s.o.) und somit auch die 
Dienstleistung unter verschiedenen Perspektiven betrachtet werden 
können.21 Wie bereits erwähnt, lassen sich drei phasenorientierte 
Dimensionen unterscheiden: 
 
                                                
18  Büschgen, H. E. (1998), S. 308. 
19  Zur Einführung in das Target Costing siehe Kapitel 3.1. 
20  Vgl. z.B. Bruhn, M. (1997), S. 9 ff.; Meffert, H. /Bruhn, M. (1995), S. 23 ff. 
21  Vgl. Hilke, W. (1989), S. 10. 
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− Beim potentialorientierten Dienstleistungsbegriff stehen die 
Fähigkeit und Bereitschaft des Dienstleistungsanbieters zur Erstellung 
einer Dienstleistung im Mittelpunkt des Interesses. 
− Der prozeßorientierte Dienstleistungsbegriff versteht die 
Dienstleistung als „sich vollziehender Prozeß“ und fokussiert sich damit 
auf den Prozeß der Leistungserstellung.22 
− Der ergebnisorientierte Dienstleistungsbegriff zielt auf das Ergebnis 
des Dienstleistungsprozesses ab. 
 
Jede dieser Dimensionen kann zur Bestimmung konstitutiver Merkmale 
herangezogen werden. Eine befriedigende Definition der Dienstleistung 
erscheint nur dann möglich, wenn die Gesamtheit der konstitutiven 
Merkmale und somit alle Phasen integriert werden. 
 
In der Literatur wird in der Regel die Potentialorientierung als erste Phase 
verstanden, dem dann die Prozeß- und Ergebnisphase folgen. Diese 
Reihenfolge spiegelt allgemein die „Produktion“ der Dienstleistung wider. 
Im Mittelpunkt dieser Arbeit steht allerdings nicht die „Produktion“ von 
Bankleistungen sondern ein markt- und zielorientiertes Management der 
Bankleistungsentwicklung und -erstellung. Folglich sollte die 
Ergebnisorientierung am Anfang der Betrachtung stehen, um diesem 
Fokus Rechnung zu tragen.23 
 
 
2.2.1 Ergebnisorientierter Begriffsinhalt 
 
Aus Sicht eines Kunden werden Dienstleistungen in Anspruch 
genommen, wenn sie einen bestimmten Nutzen erzielen, der den dafür 
gezahlten Preis übersteigt oder ihm entspricht. Der entstandene Nutzen 
wird primär durch das Ergebnis eines Dienstleistungsprozesses 
determiniert. Dieses Ergebnis steht bei der ergebnisorientierten 
Betrachtung der Dienstleistung im Vordergrund. Somit wird hier die 
Dienstleistung als abgeschlossene und nutzenstiftende dienstleistende 
Tätigkeit verstanden.24  
 
                                                
22  Vgl. Berekoven, L. (1983), S. 20 f. 
23  Vgl. Niemand, S. (1996), S. 6. 
24  Vgl. Bieberstein, I. (1995), S. 33. 
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Das Dienstleistungsergebnis bzw. die Nutzenstiftung kann als 
Veränderungen und/oder Wirkungen an externen Faktoren gesehen 
werden. Dabei werden in der Literatur verschiedene Arten 
dienstleistungsspezifischer Nutzenstiftungen unterschieden (siehe  
Abb. 2-1).25 Zum einen kann der Nutzen  
− personenbezogen und/oder 
− objektbezogen 
sein. Zum anderen kann sowohl für personen- als auch objektbezogene 
Nutzenstiftungen folgende Unterscheidung vorgenommen werden: 
 
− Substantielle Nutzenstiftungen ergeben sich aus substantiellen 
Veränderungen von Eigenschaften. Die Veränderung kann in einer 
Erhaltung, Steigerung, Wiederherstellung und Vernichtung von 
Eigenschaften liegen. 
− Bei der räumlichen Nutzenstiftung werden räumliche Veränderungen 
an einem Objekt bzw. einer Person bewirkt. 






































* beinhaltet auch eine zeitliche Nutzenkomponente  
 
Abb. 2-1: Arten dienstleistungsspezifischer Nutzenstiftung26 
 
                                                
25  Vgl. Maleri, R. (1973), S. 26 f.; Berekoven, L. (1974), S. 23; Meyer, A. (1983), S. 47; 
Corsten, H. (1990), S. 38 f. 
26  Vgl. Mayer, A. (1983), S. 47. 
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Sehr kontrovers wird in der betriebswirtschaftlichen Literatur diskutiert, 
inwieweit das Ergebnis einer Dienstleistung grundsätzlich immateriell ist. 
Eine Reihe von Autoren betonen die Immaterialität von Dienstleistungen 
und sehen in ihr ein wesentliches konstitutives Merkmal.27 Andere Autoren 
vertreten dagegen die Auffassung, daß das Kriterium der Immaterialität 
nicht geeignet ist, das Dienstleistungsergebnis zu charakterisieren.28 
Begründet wird dies mit dem hohen Anteil materieller Elemente im 
Dienstleistungsergebnis. So kann beispielsweise das Ergebnis einer 
Autoreparatur den Austausch diverser materieller Teile beinhalten. Zu 
diesem Beispiel wendet Hilke jedoch ein, daß das Ziel bzw. das Ergebnis 
der Autoreparatur nicht der Austausch von Teilen ist, sondern die 
Wiederherstellung der Funktionsfähigkeit. Die Immaterialität erstreckt sich 
somit auf die Wirkung an dem externen Faktor. Verwendete materielle 
Elemente stellen lediglich erforderliche Hilfsmittel dar.29 Ähnlich 
argumentiert auch Forschner.30 Allerdings stellen für ihn auch die 
materiellen Elemente ein Dienstleistungsergebnis dar, „unmittelbares 
Dienstleistungsergebnis“ genannt. Die von Hilke betonten immateriellen 
Wirkungen von Dienstleistungen bezeichnet Forschner als mittelbares 
Dienstleistungsergebnis. 
 
Aus der Sicht des marktorientierten Unternehmens ist es entscheidend, 
wie der Kunde das Dienstleistungsergebnis bewertet. Hierbei erfolgt 
zunächst eine häufig unbewußte Gegenüberstellung von Erwartungen und 
den wahrgenommenen Qualitäten der abgeschlossenen Dienstleistungen. 
Hieraus leitet sich für den Kunden der Grad der Nutzenstiftung ab und 
darauf aufbauend auch der für angemessen gehaltene Preis. Im Rahmen 
dieses Bewertungsprozesses kann es für das Unternehmen von großer 
Bedeutung sein, ob für den Kunden das mittelbare oder unmittelbare 
Dienstleistungsergebnis im Vordergrund steht, da dies Auswirkungen auf 
die Nutzen- und Preisbeurteilung hat. Die Kundenerwartungen bezüglich 
der Qualitäten und Preise stellen wesentliche Parameter für das in dieser 
Arbeit erläuterte markt- und zielorientierte Kostenmanagement dar. 
 
 
2.2.2 Potentialorientierter Begriffsinhalt 
 
Die Bereitstellung eines bestimmten Dienstleistungsergebnisses setzt das 
Vorhandensein von geeigneten Leistungspotentialen voraus. Dies umfaßt 
sowohl die Fähigkeit als auch die Bereitschaft des Anbieters, eine 
dienstleistende Tätigkeit auszuüben.31  
 
                                                
27  Vgl. Maleri, R. (1973), S. 34; Hilke, W. (1989), S. 13 f.; Meyer, A. (1990), S. 183. 
28  Vgl. Berekoven, L. (1983), S. 31; Graumann, J. (1983), S. 31. 
29  Vgl. Hilke, W. (1989), S. 14 f. 
30  Vgl. Forschner, G. (1988), S. 47. 
31  Vgl. Hilke, W. (1989), S. 11 f.; Meyer, A. (1990), S. 181. 
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Die Leistungsfähigkeit kann durch Fähigkeiten der 
personengebundenen Potentialfaktoren determiniert werden, wie z.B. 
Kompetenz, Einsatzbereitschaft, Verläßlichkeit und Einfühlungsvermögen. 
Entscheidend sind jedoch häufig auch die sachlichen Potentialfaktoren. 
So können vorhandene Maschinen (z.B. Bargeldautomaten), Gebäude 
(z.B. Gestaltung der Schalterhalle, Parkmöglichkeiten, Lage) und 
Hilfsstoffe (z.B. Papier für Kontoauszüge) wesentlich für die 
Leistungsfähigkeit sein. Je nach Dominanz der Potentialfaktoren spricht 
man von personendominanten (z.B. Mergers & Acquisition, Private 
Banking) bzw. objektdominanten Dienstleistungen (z.B. 
Zahlungsverkehr).32 
 
Neben der Leistungsfähigkeit muß auch eine Leistungsbereitschaft 
vorliegen, um beim Kunden Nutzen stiften zu können.33 Dabei geht es um 
die zeitliche, räumliche, quantitative und qualitative Verfügbarkeit bzw. 
Erreichbarkeit von Dienstleistungen. An dieser Stelle finden sich viele 
Ansatzpunkte für eine Differenzierungsstrategie des Anbieters.34 
 
Die verschiedenen Potentialfaktoren werden nur dann ein optimales 
Dienstleistungspotential darstellen können, wenn sie in geeigneter Weise 
kombiniert werden. In diesem Zusammenhang spielt die Gestaltung von 
optimierten Prozessen eine zentrale Rolle. Es ist festzulegen, welche 
Personenprofile sowie sachlichen Faktoren in einem Prozeß erforderlich 
sind und an welcher Stelle sie wie eingesetzt werden. Das heißt, auch im 
Rahmen der Potentialbetrachtung kann von einer starken 
Prozeßorientierung gesprochen werden. 
 
Dieses mit Hilfe geeigneter Faktorkombinationen geschaffene 
immaterielle Dienstleistungspotential wird direkt beim Kunden angeboten. 
Demzufolge existiert in der Regel kein „Transferobjekt (Produkt), das ... 
als Wert- und Nutzenträger und damit als Qualitätsträger ...“ 
herangezogen werden kann.35 Diese Tatsache hat einige weitreichende 
Konsequenzen für das Dienstleistungsmanagement. 
 
Das Kapazitäts- bzw. Fixkostenmanagement gewinnt an Bedeutung, da 
Dienstleistungen ohne ein Transferobjekt nicht gelagert werden können. 
Gerade bei stark schwankender Nachfrage sind die Kapazitäten so zu 
wählen bzw. flexibel zu gestalten, daß auf der einen Seite ein geeignetes 
Leistungspotential angeboten wird, auf der anderen Seite aber auch die 
Höhe der anfallenden Kosten ein Angebot zu angemessenen Preisen 
ermöglichen.36 So ist zum Beispiel zu entscheiden, welche Anzahl von 
Kundenberatern in einer Filiale zur Verfügung stehen und wie flexibel sie 
                                                
32  Vgl. Meyer, A. (1990), S. 181 f.; Bieberstein, I. (1995), S. 29 f. 
33  Vgl. Corsten, H. (1990), S. 65. 
34  Vgl. Meyer, A. (1990), S. 182. 
35  Meyer, A. (1990), S. 180. 
36  Siehe auch Kap. 10.5.3. 
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eingesetzt werden können. Mit zunehmender Zahl steigen sowohl 
Leistungsbereitschaft als auch Kosten. Entschärft wird dieses Problem, 
wenn sich Dienstleistungen in materieller Form zwischenspeichern lassen 
(z.B. Software auf Disketten). Jedoch erscheint es auch in diesem Fall 
zweckmäßig, von Dienstleistungen und nicht von Sachleistungen zu 
sprechen.37 
 
Die Bereitstellung von immateriellen Dienstleistungspotentialen bzw. das 
Fehlen eines Transferobjektes hat zudem eine weitere Konsequenz. Dem 
Kunden wird die Nutzenbewertung erschwert, da er zunächst lediglich ein 
Leistungsversprechen erhält. Eine erste Wertung kann der Kunde 
vornehmen, indem er das Leistungspotential, soweit es physisch 
vorhanden ist, vorab begutachtet.38 So kann etwa die Gestaltung einer 
Schalterhalle durchaus einen positiven Effekt auf die Erwartungen des 
Kunden haben. Noch wichtiger sind jedoch die Dienstleistungsergebnisse 
bereits durchgeführter Leistungen. Sie begründen allgemein den „Ruf“ des 
Dienstleistungsanbieters und unterstreichen oder widersprechen dem 
Leistungsversprechen. Insbesondere auch persönliche Erfahrungen 
bestimmen wesentlich die Wahrnehmung des Kunden. Auch hier wird das 
Bewertungsproblem reduziert, wenn sich eine Dienstleistung speichern 
läßt. 
 
Die Bereitstellung von Leistungspotentialen, als Ergebnis eines 
innerbetrieblichen Faktorkombinationsprozesses, kann als Vorkombination 
bezeichnet werden. Sobald der Kunde dieses Potential in Anspruch 
nehmen möchte, ist im Rahmen des Leistungserstellungsprozesses eine 
Endkombination der Faktoren vorzunehmen.39 
 
 
2.2.3 Prozeßorientierter Begriffsinhalt 
 
Aufbauend auf dem vorhandenen Leistungspotential findet der 
Leistungserstellungsprozeß statt, um ein gewisses 
Dienstleistungsergebnis zu erreichen. Dabei setzt der Erstellungsprozeß 
einer Dienstleistung grundsätzlich die Integration eines externen Faktors 
voraus, den der Kunde in den Prozeß einbringt.40 An diesem externen 
Faktor sind, wie bereits im Rahmen des ergebnisorientierten 
Begriffsinhalts besprochen, gewollte Veränderungen und/oder Wirkungen 
zu erzielen. Die erforderliche Integration eines externen Faktors führt 
dazu, daß die Leistungserstellung und -inanspruchnahme 
                                                
37  Vgl. Maleri, R. (1991), S. 37 ff. 
38  Vgl. Forschner, G. (1988), S. 38. 
39  Vgl. Bieberstein, I. (1995), S. 29 ff. 
40  Vgl. Meyer, A (1983), S. 21 ff. 
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zusammenfallen. Damit ist der Dienstleistungsprozeß durch das „uno-
actu-Prinzip“ gekennzeichnet.41  
 
Aus dem „uno-actu-Prinzip“ folgt das Zusammenfallen der Produktions- 
und Absatzkurve bzw. die Unmöglichkeit der Lagerung.42 Wie oben 
erwähnt, ergeben sich hieraus erhöhte Anforderungen an die Gestaltung 
des Leistungspotentials.  
 
Eine weitere Konsequenz ist die zentrale Bedeutung des externen Faktors 
im Rahmen des Leistungserstellungsprozesses. Die Dienstleistung läßt 
sich nur mit der Integration des externen Faktors erstellen. Im Gegensatz 
zu den internen Faktoren ist hier eine autonome Disponierung nicht 
möglich. Folglich hängt das Dienstleistungsergebnis wesentlich von der 
Integrationsbereitschaft und -fähigkeit des externen Faktors ab.43 Dabei ist 
es entscheidend, ob dieser externe Faktor primär objektbezogen oder 
personenbezogen ist.44 
 
Bei objektbezogenen Dienstleistungen steht ein Objekt des Kunden im 
Vordergrund. Somit sind die meisten Prozesse nicht kundeninvolvierend. 
Dies hat zur Folge, daß das Dienstleistungsergebnis weniger durch den 
Kunden bestimmt wird. Dieser muß lediglich das Objekt zur Verfügung 
stellen. Das Unternehmen kann den Dienstleistungsprozeß weitgehend 
autonom gestalten. Dabei muß gewährleistet sein, daß das erwartete 
Dienstleistungsergebnis durch wirtschaftliche Prozesse erreicht wird. Aus 
Sicht des Kunden hat hier die Prozeßphase keine besondere Bedeutung, 
solange das Dienstleistungsergebnis zu adäquaten Preisen erstellt wird. 
 
Eine andere Situation ergibt sich bei personenbezogenen 
Dienstleistungen, die den Kunden stark mit einbeziehen. Das 
Dienstleistungsergebnis ist in diesem Fall sehr stark durch die 
Integrationsbereitschaft und -fähigkeit des Kunden abhängig, da dieser als 
„prosumer“ (producer und consumer) im Erstellungsprozeß mitwirkt.45 Die 
Gestaltung der Interaktion mit dem Kunden wird zum kritischen 
Erfolgsfaktor. Erschwert wird dies durch die Individualität des Kunden, 
was eine hohe Flexibilität des Anbieters voraussetzt.46 Für den 
einbezogenen Kunden gewinnt die Prozeßphase wesentlich an 
Bedeutung für die Beurteilung der gesamten Dienstleistung. Dies ist durch 
den Anbieter beim Dienstleistungsmanagement zu berücksichtigen. Es 
reicht nicht mehr aus, ein gutes Ergebnis zu niedrigen Kosten zu 
erreichen, da der Kunde auch dem Kontakterlebnis einen separaten 
Nutzen beimißt. So kann es für einen Bankkunden entscheidend sein, wie 
                                                
41  Vgl. Herder-Dorneich, P. /Kötz W. (1972), S. 18; Garhammer, M. (1988), S. 72 f. 
Ausnahme ist widerum die speicherbare Dienstleistung. 
42  Vgl. Meyer, A. /Mattmüller, R. (1987), S. 188. 
43  Vgl. Hilke, W. (1989), S. 13. 
44  Bei Bankdienstleistungen wird der externe Faktor fast immer personenbezogen sein. 
45  Vgl. Meyer, A. (1990), S. 184. 
46  Vgl. Forschner, G. (1988), S. 42. 
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bedienungsfreundlich die Geldautomaten sind. Das 
Dienstleistungsergebnis (die Auszahlung eines Geldbetrages) und die 
Kosten der Bank werden hierdurch wenig beeinflußt. Auch die 
Freundlichkeit eines Bankberaters im Rahmen der Leistungserstellung 
determiniert wesentlich die Bewertung der gesamten Bankdienstleistung.47 
 
 
2.3 Begriff der Bank(dienst)leistung und des 
Bankproduktes 
 
Durch die Betrachtung der einzelnen Dienstleistungsphasen wurden eine 
Reihe von konstitutiven Merkmalen herausgearbeitet. Dies sind  
 
− die Immaterialität der Dienstleistung in der Angebots- und der 
Ergebnisphase (verstanden als Veränderungen bzw. Wirkungen),  
− das direkte Angebot von Potentialen in Form von Leistungsfähigkeiten 
und -bereitschaft und 
− die Integration von externen Faktoren in der Prozeßphase.48 
 
Diese konstitutiven Merkmale lassen sich nach Ansicht des Verfassers 
auch auf viele Bankleistungen übertragen.49 So wird in Veröffentlichungen 
zum Thema der Eigenarten bankbetrieblicher Leistungen ebenfalls die 
Immaterialität hervorgehoben. Materielle Leistungen (z.B. Münzhandel) 
haben in der Praxis eine untergeordnete Bedeutung.50 Auch das direkte 
Angebot von Leistungspotentialen mit der daraus resultierenden 
mangelnden Lagerfähigkeit läßt sich auf Bankdienstleistungen übertragen. 
Der Einbezug des im Bankensektor regelmäßig personenbezogenen 
externen Faktors ist ebenfalls kennzeichnend für Bankdienstleistungen. 
Allerdings ist zu beachten, daß üblicherweise der Kunde nicht am 
gesamten Prozeß der Leistungserstellung mitwirkt. In der 
Abwicklungsphase eines Leistungsprozesses ist der Kunde nicht 
zugegen.51 Trotzdem ist in der Regel eine Integration des Kunden in der 
Prozeßphase erforderlich. Besonders bei kontaktintensiven 
Bankdienstleistungen, wie z.B. die Anlageberatung, ist dabei die 
kundeninvolvierende Phase wesentlich für die Gesamtbewertung des 
Kunden.  
 
                                                
47  Niemand erwähnt im Rahmen einer prozeßorientierten Dienstleistungsdefintion neben 
kunden- und nicht kundeninvolvierenden Prozessen auch „...vorbereitende Prozesse, 
die ablaufen müssen, damit die Dienstleistung überhaupt angeboten werden kann... “. 
Nach Ansicht des Verfassers sind diese Prozesse ausschließlich Teil einer 
potentialorientierten Betrachtung. Der Aufbau von Potentialen wird grundsätzlich 
Prozesse involvieren, die allerdings von Prozessen der Leistungserstellung zu trennen 
sind. Niemand, S. (1996), S. 9. 
48  Vgl. Meyer, A. (1990), S. 180 ff. 
49  Vgl. z.B. Siebert, T. (1975), S. 25 f.; Büschgen, H. E. (1998), S. 310 ff. 
50  Vgl. Bokranz, R. /Kasten, L. (1994), S. 6. 
51  Vgl. Büschgen, H. E. (1998), S. 311 f. 
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Eine Definition der Bankdienstleistung, die auf all diesen konstitutiven 
Merkmalen aufbaut, muß eine ganzheitliche Betrachtung über die Phasen 
hinweg verfolgen.52 Für diese Arbeit wird folgende Definition 
vorgeschlagen.53 
 
Bankdienstleistungen werden definiert als Gesamtprozeß, der zur 
Realisierung von marktgerechten, immateriellen Ergebnissen ein 
entsprechendes Leistungspotential anbietet, das bei Kundenanforderung 
im Rahmen eines bankbetrieblichen Leistungserstellungsprozesses unter 
teilweiser Einbeziehung eines Bankkunden (externer Faktor) genutzt wird. 
 
In der Bankpraxis wird weniger von der Bankdienstleistung, sondern 
vereinfachend von der Bankleistung gesprochen. In der weiteren Arbeit 
wird ebenfalls der Begriff der Bankleistung verwandt. 
Bankdienstleistungen und Bankleistungen sind synonym zu verstehen. 
 
Unabhängig von dieser Definition können die banküblichen 
Systematisierungsansätze weiterhin genutzt werden. Wie zuvor bereits 
erwähnt, ist im Rahmen dieser Arbeit besonders die Unterteilung in Wert- 
und Stückleistungen von Bedeutung.54 Deshalb soll diese 
Systematisierung kurz im Zusammenhang mit den drei 
Dienstleistungsphasen betrachtet werden.  
 
Betrachtet man die Ergebnisdimension, läßt sich feststellen, daß die 
Ergebnisse von Wert- und Stückleistungen im Regelfall in Kombination 
auftreten. Wertleistungen können nicht alleine angeboten werden, 
wohingegen Stückleistungen auch isoliert absatzfähig sind.55 Innerhalb 
der Potentialphase stehen bei Wertleistungen primär Potentiale im 
liquiditätsmäßigen-finanziellen Bereich im Mittelpunkt. Dagegen sind zur 
Durchführung der Stückleistungen geeignete technisch-organisatorische 
Potentiale bereitzustellen. Bei der Prozeßphase liegt der Schwerpunkt der 
Betrachtung auf den Stückleistungen. Ein Kostenmanagement zur 
Optimierung der Betriebskosten muß sich, ausgehend von der 
marktorientierten Ergebnisdimension, primär auf die Potential- und 
Prozeßoptimierung bezüglich der Stückleistungen konzentrieren. Zur 
Optimierung der Wertleistungen sind andere Instrumente erforderlich. 
 
Im Rahmen der Literatur und im täglichen Sprachgebrauch findet sich 
neben den Begriffen der Bankdienstleistung und der Bankleistung noch 
der Begriff des Bankproduktes. Hierzu findet man in der Literatur 
verschiedene Ansätze. Schierenbeck definiert beispielsweise ein 
Bankprodukt als „die kleinste am Markt absetzbare Geschäftsart einer 
                                                
52  Vgl. Hilke, W. (1989), S.10 f. 
53  Vgl. Meyer, A. (1990), S. 179. 
54  Vgl. Deppe, H.-D. (1969), S. 25 ff. 
55  Vgl. Büschgen, H. E. (1998), S. 308. 
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Bank“.56 In dieser Definition wird insbesondere die Problematik der 
Abgrenzung des Bankproduktes deutlich. Als Lösung wird die kleinste 
absetzbare Geschäftsart gesehen. Dies entspricht allerdings nicht dem in 
der Bankpraxis genutzten Produktbegriff. Produkte werden, je nach 
Fragestellung, auf verschiedensten Aggregationsebenen abgegrenzt. So 
kann vom Produkt der Abwicklung eines Wertpapierkaufs ebenso 
gesprochen werden wie vom Produkt der persönlichen Depotbetreuung. 
Letzteres beinhaltet auch die Leistungen zur Abwicklung von 
Wertpapierverkäufen. Die Frage der Abgrenzung des Bankproduktes ist 
innerhalb des markt- und zielorientierten Kostenmanagement unbedingt 
zu beantworten, denn nur so ist das Untersuchungs- bzw. 
Gestaltungsobjekt klar definiert. Für diese Arbeit wird folgende 
Bankproduktdefinition vorgeschlagen: 
 
Bankprodukte sind am Markt absetzbare, abgegrenzte Bankleistungen 
 
Dabei können grundsätzlich noch Hauptprodukte, die zur autonomen 
Leistungserbringung fähig sind, und Nebenprodukte, die nur im Verbund 
mit anderen Produkten angeboten werden können, unterschieden werden. 
 
 
                                                
56  Schierenbeck, H. (1994), S. 430. 
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3 Markt- und Zielorientierung im  
Cost und Quality Management 
 
In den vergangenen Jahren hat sich die Wettbewerbssituation der Banken 
wesentlich verändert. Die Banken mußten und müssen hierauf mit einer 
verstärkten Kundenorientierung und einem effizienteren 
Kostenmanagement reagieren, wobei beides nicht voneinander isoliert 
werden darf. Mit anderen Worten sind die Kosten und Qualität der 
Bankleistungen so zu steuern, daß sie den Anforderungen des Marktes 
gerecht werden.  
 
Neben der Marktorientierung erscheint in der Praxis die Zielorientierung 
im Rahmen des Kosten- und Qualitätsmanagement von entscheidender 
Bedeutung.57 Erst durch die Festlegung klarer operationaler Kosten- und 
Qualitätsziele wird eine Umsetzung von Maßnahmen gewährleistet. 
Andernfalls bleiben viele Maßnahmen im Konzeptstadium. 
 
Bevor in den nachfolgenden Kapiteln ein detailliertes Konzept eines 
markt- und zielorientierten Kostenmanagement für Bankleistungen unter 
besonderer Berücksichtigung der Qualitätsseite aufgebaut wird, sollen an 
dieser Stelle zunächst die Konzepte des Target Costing und des Quality 
Banking vorgestellt werden. Der Schwerpunkt wird dabei auf das Target 
Costing und auf die Anpassungsanforderungen im Bankensektor gelegt. 
Im Anschluß daran werden das Target Costing und das Quality Banking 
gegenübergestellt, um daraus ein allgemeines Phasenmodell abzuleiten. 
 
In diesem Zusammenhang ist auch die Integration der 
Prozeßkostenrechnung bzw. des Prozeßkostenmanagement in das Target 
Costing zu thematisieren, da Prozeßkostenüberlegungen innerhalb 
gemeinkostenintensiver Bereiche von entscheidender Bedeutung sind.  
 
 
3.1 Markt und Zielorientierung durch Target Costing 
 
3.1.1 Herkunft des Target Costing 
 
Target Costing wurde in japanischen Unternehmen als Instrument des 
marktbezogenen Kostenmanagement in den 60er und 70er Jahren 
entwickelt und eingeführt. Erste Veröffentlichungen zum Target Costing 
erschienen Ende der 70er Jahre zunächst nur in Japan. Erst Ende der 
80er Jahre erreichte das Target Costing auch außerhalb Japans durch 
englischsprachige Veröffentlichungen japanischer Autoren erste 
Bekanntheit.58 In Deutschland wurde es Anfang der 90er Jahre in der 
                                                           
57 Vgl. auch Bohnenkamp, P. (1999), S. 135 ff. 
58 Vgl. z.B. Hiromoto, T. (1988); Sakurai, M. (1989); Tanaka, M. (1989). 
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Literatur aufgegriffen und hat seitdem auch bei Unternehmen des 
industriellen Bereiches in der Praxis Eingang gefunden.59 
 
Der Ansatz des Target Costing ist allerdings nicht vollkommen neu, 
vielmehr verknüpft er bereits bestehende Instrumente, wie z.B. 
Wertanalyse und Design to Cost und integriert eine marktgerichtete 
Sichtweise. 
 
Betrachtet man die englischsprachige Literatur japanischer Autoren, 
lassen sich laut Seidenschwarz drei verschiedene Target Costing-Ansätze 
unterscheiden.60  
 
Das marktorientierte Target Costing ist insbesondere auf Hiromoto 
zurückzuführen. Er legt den Schwerpunkt des Kostenmanagement auf die 
Marktorientierung.61 Dabei ist darauf zu achten, bereits in frühen Phasen 
der Produktentwicklung das Verhalten der Mitarbeiter zu beeinflussen, um 
den Prozeß einer marktgerechten fortlaufenden Innovation zu 
unterstützen. 
 
Der ingenieursorientierte Target Costing-Ansatz, welcher in den Ansätzen 
von Sakurai und Monden deutlich wird, stellt die Notwendigkeit einer 
Senkung des Standardkostenniveaus zur Gewinnmaximierung in den 
Vordergrund.62 Hierfür sind mehrere kostenbeeinflussende Instrumente, 
wie z.B. die Wertanalyse und das Design to Cost, zu verknüpfen. 
 
Tanaka und Yoshikawa beschreiben einen dritten Ansatz, das 
produktfunktionsorientierte Target Costing. Hierbei werden Produkte in 
einzelne Funktionen, evtl. auch über mehrere Ebenen, zerlegt. Auf dieser 
Funktionsebene sind Kosten-/Nutzenüberlegungen anzustellen, um eine 
Kundenorientierung zu erreichen.63 
 
Diese japanischen Ansätze gehen auch in das „deutsche“ Target Costing 
ein, welches besonders durch Veröffentlichungen von Horváth und 
Seidenschwarz geprägt ist.64 In den Mittelpunkt des Kostenmanagement 
wird die Marktorientierung gestellt. Bei der Zielfindung und Zielerreichung 
spielen jedoch auch Produktfunktionen und die Senkung der 
Standardkosten eine wichtige Rolle. Besonders unterstrichen wird zudem 
die Bedeutung von unternehmenskulturellen Aspekten, wie z.B. 
Teamorientierung, Interfunktionalität und Kundenorientierung. 
 
                                                           
59 Vgl. z.B. Horváth, P. /Seidenschwarz, W. (1992), S. 142 ff.; Seidenschwarz, W. (1993); 
Lewicki, B. (2000), S. 32 ff. 
60 Vgl. Seidenschwarz, W. (1993), S. 6 ff. 
61 Vgl. Hiromoto, T. (1988), S. 22 ff.; Hiromoto, T. (1989a), S. 129 ff.; Hiromoto, T. 
(1989b), S. 316 ff.; Hiromoto, T. (1991), S. 25 ff. 
62  Vgl. Monden, Y (1989), S. 15 ff.; Sakurai, M. (1989), S. 39 ff. 
63  Vgl. Tanaka, M. (1989), S. 49 ff.; Yoshikawa, T. /Innes, J. /Mitchell, F. (1991),  
S. 02/1 ff. 
64  Vgl. Horváth, P./Seidenschwarz, W. (1992), S. 142 ff.; Seidenschwarz, W. (1993). 
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Die Anwendung des Target Costing erstreckt sich vor allem auf die 
Konzeption und Entwicklung neuer Produkte. Es kann jedoch auch für 
existierende Produkte eingesetzt werden, wobei in diesen Fällen größere 
Erfolge durch Veränderung der Kostenstrukturen kaum zu erwarten sind. 
Als weiteres Einsatzgebiet nennt Horváth die Planung von 
Produktionsprozessen.65 Da bei Bankdienstleistungen die 
Leistungserstellung und -inanspruchnahme zusammenfällt, schließt die 
Gestaltung eines Bankproduktes regelmäßig die Überlegungen zur 
Leistungserstellung mit ein. Der Charakter der Dienstleistung führt 




3.1.2 Grundgedanke und wesentliche Merkmale des Target 
Costing 
 
Der Grundgedanke des Target Costing ist unmittelbar einleuchtend. Vom 
Unternehmen müssen für ein Produkt in frühen Entwicklungsphasen 
Kosten (Zielkosten, Target Costs) ermittelt werden, die nachfolgend nicht 
überschritten werden dürfen, um den erhofften Markterfolg nicht infrage zu 
stellen. Dazu sind zunächst die mittel- und langfristig erzielbaren 
Marktpreise (Zielpreis, Target Price) abzuschätzen. Werden hiervon die 
gewünschte Gewinnmarge (Zielrendite, Target Profit) abgezogen, erhält 
man die vom Markt erlaubten Kosten (allowable costs).66 Die erlaubten 
Kosten stellen direkt die Zielkosten dar, wie z.B. bei Nissan und Toyota 
(siehe Abb. 3-1).67 Alternativ können Zwischenziele festgelegt werden, die 
zwischen den erlaubten und den geschätzten Kosten liegen (siehe  
Abb. 3-2).68 Die geschätzten Kosten (drifting costs) stellen dabei die 
Standardkosten dar, die bei der aktuellen Situation bei der 
Produkterstellung anfallen würden.  
 
 
                                                           
65  Vgl. Horváth, P. /Niemand, S. /Wolbold, M. (1993), S. 4 f. 
66  Vgl. Franz, K.-P. (1992), S. 1492 ff. 
67  Bei Toyota wird allerdings die Differenz zwischen erlaubten und geschätzten Kosten 
als Zielkosten bezeichnet. 













Zielkostenfestlegung in Höhe der erlaubten Kosten
 












Zielkostenfestlegung oberhalb der erlaubten Kosten
 
Abb. 3-2: Zielkostenfestlegung oberhalb der erlaubten Kosten70 
                                                           
69  Vgl. Horváth, P. /Niemand, S. /Wolbold, M. (1993), S. 12. 




Nach dieser Phase der Zielfindung folgt die Phase der Zielerreichung, 
d.h., es muß gewährleistet sein, daß durch geeignete 
Kostensenkungsmaßnahmen die geplanten Kosten auch tatsächlich 
erreicht werden. Sind zuvor Kostenziele oberhalb der erlaubten Kosten 
festgelegt worden, unterteilt sich die Zielerreichung in die Erreichung der 
Zielkosten in der Entstehungsphase und die Erreichung der erlaubten 
Kosten durch kontinuierliche Verbesserungsanstrengungen etwa im 
Rahmen des Kaizen (siehe Abb. 3-2).71 
 
Für das Gesamtkonzept des Target Costing lassen sich folgende 





Ausgangspunkt für das Kostenmanagement sind die Anforderungen des 
Marktes an die Eigenschaften und den Preis eines Produktes bzw. einer 
Leistung. Das heißt, Preise ergeben sich nicht mehr aus den Kosten, 
sondern Kosten müssen sich aus den Preisen ableiten. Damit wird den 
Kundenanforderungen eine höhere Priorität eingeräumt als der aktuellen 
Kostensituation bzw. der Machbarkeit im Unternehmen. Eine solche 
Marktorientierung erfordert eine detaillierte Kenntnis über die 





Das Target Costing soll eine strategische Ausrichtung 
unternehmensinterner Aktivitäten ermöglichen. Es ist somit nicht für die 
Unterstützung kurzfristiger Kostensenkungsmaßnahmen geeignet. 
Anzumerken ist allerdings, daß die Kostenspaltung und konkrete 






Eine langfristig optimale Ausrichtung der Unternehmensaktivitäten setzt 
eine Orientierung am gesamten Lebenszyklus der betrachteten Produkte 
bzw. Leistungen voraus. Relevant ist hierbei erstens der Lebenszyklus 
eines einzelnen Produktes. Dabei ist generell nicht nur der 
Produktlebenszyklus aus Produzentensicht von Bedeutung, sondern auch 
                                                           
71  Vgl. z.B. Imae, M. (1994); Horváth, P. /Lamla, J. (1995), S. 63 ff. 
72  Vgl. Seidenschwarz, W. (1993), S. 78 ff. Auf eine Diskussion verschiedener Target 
Costing Definitionen soll an dieser Stelle verzichtet werden. Vgl. dazu z.B. Niemand, S. 
(1996), S. 38 ff. 
73  Vgl. Reichmann, T. (1996), S. 7. 
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der aus Kundensicht.74 Darüber hinaus muß zweitens der Lebenszyklus 
des Produktes im Unternehmen berücksichtigt werden, d.h. wie lange 
kann und soll ein Produkt bzw. eine Leistung am Markt angeboten 
werden.75 Eine solch langfristiger Planungshorizont macht deutlich, daß 






Das Kostenmanagement muß bereits in den frühen Phasen der 
Produktentstehung eingreifen, damit eine kundenadäquate 
Kostengestaltung möglich wird. Dies ist darin begründet, daß die 
Beeinflußbarkeit der Kosten mit fortlaufendem Lebenszyklus sinkt, 
während gleichzeitig ihre Festlegung zunimmt.76 Große Einsparpotentiale 
lassen sich somit hauptsächlich in der Entwicklungphase realisieren, da 
hier noch strukturelle Anpassungen möglich sind. Tatsächlich anfallen 
werden die Kosten überwiegend ab der Produktionsphase. Dies erklärt, 
warum traditionelle Kostenrechnungssysteme auch erst in dieser Phase 
ansetzen. Teilweise wird auch die Ansicht vertreten, daß Frühzeitigkeit 
kein Merkmal des Target Costing ist. Demnach ist das Target Costing ggf. 
in frühen Phasen des Produktlebenszyklus leichter anwendbar, 
„konzeptionell spricht aber nichts dagegen, die Methode auch auf bereits 





Die zu Beginn der Entwicklungsphase innerhalb des Target Costing 
abgeschätzten Größen werden in aller Regel nicht über den gesamten 
Lebenszyklus volle Gültigkeit besitzen. Durch ständige Veränderungen am 
Markt ist es erforderlich, Leistungsstandards, Preise und Zielkosten 





Für den langfristigen Unternehmenserfolg ist die Betrachtung der 
gesamten Kosten relevant. Auch den Kunden interessiert die 
Unterscheidung in variable/fixe Kosten oder Einzel- und Gemeinkosten 
nicht; folglich beruht das Target Costing auf einer Vollkostensicht. 
Allerdings werden im japanischen Target Costing in der Regel nur die 
Einzelkosten in die Überlegungen miteinbezogen. Der im Vergleich zu 
                                                           
74  Vgl. z.B. Coenenberg, A. G. /Baum, H.-G. (1987), S. 55 ff. Beide Zyklen können auch 
zusammenfallen (z.B. bei der Durchführung von Recycling). 
75  Vgl. Coenenberg, A. G. et al. (1994), S. 1 ff. 
76  Vgl. Wübbenhorst, K. L. (1992), S. 252. 
77  Shank, J. K. /Fisher, J. (2000), S. 97. 
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europäischen und amerikanischen Unternehmen vergleichsweise kleinere 
Anteil der Gemeinkosten findet in der Zielmarge Berücksichtigung.78 
 
 
• Integrativer Ansatz 
 
Target Costing ist kein Kostenrechnungskonzept für Controller. Vielmehr 
versteht es sich als übergreifendes Konzept, das verschiedene 
Unternehmensbereiche und -aktivitäten mit einschließt.79 Es umfaßt 
außerdem unterschiedliche Methoden und Verfahren, stellt also kein 
einzelnes Instrument dar. 
 
 
• Teamorientierung und Motivation 
 
Um die übergreifende Zielsetzung des Target Costing realisieren zu 
können, ist vor allem eine starke Teamorientierung zu fordern. Dies betrifft 
insbesondere die planenden Einheiten und das Kostenmanagement. 
Diese Teamorientierung trägt auch zu einer höheren Motivation bei. Nur 
wenn den motivationalen Aspekten ausreichend Rechnung getragen wird, 
ist eine Erreichung der Ziele tatsächlich zu erwarten.80 
 
Die beschriebenen wesentlichen Elemente eines Target Costing gelten 
prinzipiell auch für ein Target Costing-Konzept zur Anwendung in 
Kreditinstituten. Es sind allerdings eine Reihe von Besonderheiten zu 




3.1.3 Anpassungserfordernisse für den Bankensektor 
 
Die Anwendung des Target Costing im (Finanz-) Dienstleistungsbereich 
erfordert eine Anpassung und Erweiterung der üblichen Konzepte. Die 
vorhandene Literatur gibt hierüber nur eingeschränkt Aufschluß. Sie 
beschränkte sich lange Zeit fast ausnahmslos auf das industrielle Target 
Costing. Zwar wurde in einigen dieser Quellen auf Funktionen 
hingewiesen, deren Erfüllung auch den begleitenden Einsatz von 
Dienstleistungen erforderlich macht, den Aspekt der 
Dienstleistungserstellung verfolgte man jedoch nicht weiter.81 Die ersten 
Veröffentlichungen, die sich mit dem Target Costing für Dienstleistungen 
beschäftigten, konzentrierten sich vor allem auf industrielle 
Dienstleistungen.82  
                                                           
78  Vgl. Franz, K.-P. (1993), S. 1126 ff.; Sakurai, M. /Keating, P. J. (1994), S. 88 ff. 
79  Vgl. Monden, Y. (1999), S. 25 ff. 
80  Vgl. Riegler, C. (1996), S. 75 ff. 
81  Vgl. Niemand, S. (1996), S. 30. 
82  Vgl. z.B. Niemand, S. (1996) und Cibis, C. /Niemand, S. (1993), S.191 ff. Ein weiteres 
Beispiel ist die Anwendung des Target Costing für Transportdienstleistungen zur 
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Erst in jüngerer Zeit finden sich auch erste Veröffentlichungen zum Target 
Costing im Bankensektor. Hoffjan83 bzw. Hoffjan/Liske84 befassen sich mit 
dem Target Costing im Zahlungsverkehr. Rudolph stellt generell die 
Einsatzmöglichkeit des Target Costing für Kreditinstitute fest, ohne jedoch 
die Anpassungsanforderungen genauer zu spezifizieren.85 So wird etwa 
die Problematik der Wertleistungen erkannt (s.u.), aber nicht weiter 
diskutiert.86 Besonders interessant sind in diesem Zusammenhang die 
Ausführungen von Krugmann/Kaum/Rauch. Sie stellen das Target Costing 
am Beispiel eines Wertpapierdepots dar.87 Die Anpassungsanforderungen 
werden in den zitierten Quellen jedoch nicht in ausreichendem Maße 





Neue Anforderungen an das Target Costing ergeben sich vor allem aus 
den zuvor beschriebenen Charakteristika der Bankleistungen. Im 
Gegensatz zu materiellen Produkten stehen bei Bankleistungen die 
Gestaltung und Entwicklung von Prozessen im Vordergrund. Damit wird 
die Notwendigkeit einer konsequenten Prozeßorientierung im Target 
Costing von Bankleistungen deutlich.88 Dabei ist zu beachten, daß hier 
nicht die Prozeßdimension als „sich vollziehender Prozeß“ im Rahmen der 
Leistungserstellung gemeint ist. Vielmehr muß es im Target Costing vor 
allem um die zeitlich vorgelagerte Gestaltung und Entwicklung von 
Bankleistungsprozessen und der erforderlichen Prozeßtechnologien 
gehen. Das heißt, es werden Potentiale aufgebaut, die dann eine 
adäquate Leistungserstellung ermöglichen. Allerdings muß bei der 
Gestaltung berücksichtigt werden, daß der Prozeß der Leistungserstellung 
für die Zufriedenheit des Kunden häufig von ausschlaggebender 
Bedeutung ist.89 
 
Grundsätzlich erfordert auch das Target Costing bei materiellen 
Produkten eine gewisse Prozeßorientierung. Dies zeigt sich bei der 
Betrachtung der idealtypischen Wege zur Zielerreichung (siehe  
Abb. 3-3).90 Einerseits können bereits vorhandene („alte“) Produkte mit 
neuen wirtschaftlicheren Prozeßtechnologien hergestellt werden. 
Andererseits lassen sich die Zielkosten für neue Produkte gegebenenfalls 
auch mit der vorhandenen Prozeßtechnologie erreichen. Häufig wird 
jedoch für neue Produkte auch die Einführung neuer Prozeßtechnologien 
                                                                                                                                                               
marktorientierten Gestaltung von Verrechnungspreisen. Vgl. Wurster, M. /Dittmar, J. 
(1997), S. 103 ff. 
83  Vgl. Hoffjan, A. (1994), S. 594 ff. 
84  Vgl. Hoffjan, A. /Liske, S. (1995), S. 680 ff. 
85  Vgl. Rudolph, B. (1998), S. 68 f. 
86  Vgl. Rudolph, B. (1998), S. 36. 
87  Vgl. Krugmann, B. /Kaum, S. /Rauch, M. (2000), S. 98 ff. 
88  Vgl. Zimmermann, G. /Grundmann, R. (2001), S. 82. 
89  Vgl. Definition der Dienstleistung in Kapitel 2.2. 
90  Vgl. Coenenberg, A. G. /Fischer, T. /Schmitz, J. (1994), S. 27 ff. 
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erforderlich sein. Damit ist es für die Zielerreichung relevant, welche 
Kostenbestandteile produkt- bzw. prozeßtechnologieabhängig sind. Die 
Zielerreichung ist folglich auch bei materiellen Produkten teilweise 
prozeßgetrieben. Allerdings ist die Prozeßgestaltung bei materiellen 
Produkten ausschließlich intern orientiert und für den Kunden nur 
mittelbar relevant. Nur Produktinnovationen müssen die Kunden- bzw. 
Wettbewerbssicht unmittelbar miteinbeziehen. 
 
Bei den Bankleistungen geht die Prozeßorientierung darüber hinaus. 
Durch ihren Dienstleistungscharakter stellen die „alten“ bzw. neuen 
Produkte bei Kreditinstituten in der Regel Prozesse dar. 
Dementsprechend ist eine derart präzise Zweiteilung, wie bei materiellen 
Produkten üblich, nicht möglich.91 In die kundengetriebene 












































Abb. 3-3: Produkt-/Prozeßmatrix der Zielkosten92 
 
Damit wird deutlich, daß beim Einsatz des Target Costing im 
Bankensektor eine prozeßorientierte Sichtweise sowohl bei der 
Zielfindung als auch bei der Zielerreichung erforderlich ist. Bei der 
Zielfindung werden Ziele auf aggregierter Ebene (Gesamtleistung) wie auf 
detaillierter Ebene (Einzelleistung) für Prozesse vorgegeben. Bei der 
                                                           
91  Vgl. Benkenstein, M. (1998a), S. 692 ff. 
92  In Anlehnung an Coenenberg, A. G. /Fischer, T. /Schmitz, J. (1994), S. 28. 
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Zielerreichung sind prozeßabhängige und prozeßtechnologieabhängige 
Kostentreiber zu analysieren, um eine zieladäquate Gestaltung der 
Prozesse zu gewährleisten.  
 
Eine solche konsequent prozeßbezogene Betrachtung wird in den 
Ausführungen von Cibis/Niemand deutlich, die eine Integration 
industrieller Dienstleistungen in das Konzept des Target Costing 
vornehmen.93 Betrachtet man dagegen die Darstellung von Niemand zum 
gleichen Thema, stellt man fest, daß im Rahmen der Zielfindung die 
Dienstleistung lediglich als immaterielle Komponente eines 
Produktes/Leistungssystems angesehen wird.94 Zwar wird der 
Prozeßcharakter der Dienstleistung herausgearbeitet, eine konsequent 
prozeßbezogene Betrachtung führt er aber erst bei der 
Zielkostenerreichung durch Prozeßmanagement ein. Auch Hoffjan95 bzw. 
Hoffjan/Liske96 verfolgen einen klar prozeßorientierten Ansatz, indem sie 
sowohl bei der Zielfestlegung als auch bei der Zielerreichung eine 
Orientierung an den Zahlungsverkehrsprozessen vornehmen. 
 
 
3.1.3.2 Anpassung der Lebenszyklen 
 
Anhand der obigen Abbildung läßt sich noch ein weiterer Aspekt 
verdeutlichen, der im Rahmen des bankspezifischen Target Costing 
relevant ist. Im klassischen Anwendungsfall des Target Costing wird ein 
neues Produkt entwickelt, welches gleichzeitig auch Innovationen in den 
Prozeßtechnologien erfordert, um die Zielkosten zu erreichen. Sowohl die 
Zielfindung als auch die Zielerreichung sollten weitestgehend mit der 
Produkteinführung abgeschlossen sein. Hieran sollen sich dann 
Maßnahmen der ständigen Verbesserung anschließen. Als 
Planungshorizont wird der Produktlebenszyklus herangezogen. Ein 
solches Vorgehen ist jedoch bei vielen Fällen der Bankpraxis nicht 
anwendbar.  
 
Typischerweise sind viele klassische Bankleistungen (z.B. Kreditprodukte, 
Girokonto) sehr langlebiger Natur. Erfolgskritisch sind dann die 
Innovationszyklen der Prozeßtechnologien. Im Mittelpunkt der 
Innovationen und des Target Costing stehen in diesen Fällen die 
Prozeßtechnologien und nicht die Bankleistungen, d.h. „alte“ Leistungen 
sind mit neuen Prozeßtechnologien zu erstellen. Folglich muß innerhalb 
des Target Costing der Lebenszyklus der Prozeßtechnologien im 
Mittelpunkt stehen (siehe Abb. 3-4). 
 
                                                           
93  Vgl. Cibis, C. /Niemand, S. (1993), S.191 ff. 
94  Vgl. Niemand, S. (1996), S. 49 ff. 
95  Vgl. Hoffjan, A. (1994), S. 594 ff. 
96  Vgl. Hoffjan, A./Liske, S. (1995), S. 680 ff. 
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Abb. 3-4: Target Costing auf der Basis des Lebenszyklus von 
Prozeßtechnologien 
 
Auch bei der Entwicklung neuer Bankleistungen ist in aller Regel der 
Innovationszyklus der Prozeßtechnologien von ausschlaggebender 
Bedeutung und damit als Planungshorizont relevant (siehe Abb. 3-5). 
Allerdings wird es in dem vernetzten System einer Bank meist nicht 
möglich sein, kurzfristig Technologien anzupassen, um die Kostenziele zu 
erreichen. Vielmehr müssen die neuen Leistungen zunächst zumindest 
teilweise mit den vorhandenen Technologien erstellt werden. Erst deutlich 
nach der Produkteinführung wird es möglich sein, durch neue 
Prozeßtechnologien die Zielkosten zu erreichen (siehe Abb. 3-5). Es 
erscheint deshalb sinnvoll, Zwischenziele festzulegen. Das Zwischenziel 
sollte mit den verschiedenen Methoden des Target Costing größtenteils 
mit der Markteinführung der Bankleistung erreicht werden. Kontinuierliche 
Verbesserungen sollen das Kostenniveau weiter senken, wobei größere 
Investitionen nicht zweckmäßig sind, wenn sie an die zu erneuernden 
Technologien gekoppelt sind. Parallel dazu ist die Erreichung der 
Zielkosten auf Basis neuer Technologien voranzutreiben. Mit der 
Einführung der neuen Technologien sind Verbesserungsmaßnahmen an 




















Abb. 3-5: Target Costing bei Parallelentwicklungen 
 
 
3.1.3.3 Einbezug der Gemeinkosten 
 
Ein weiterer Aspekt der innerhalb eines Target Costing im Bankensektor 
berücksichtigt werden muß, ist die spezifische Kostenstruktur.97 Im 
Rahmen der Bankenkalkulation läßt sich nur ein relativ geringer Teil der 
Kosten den Bankleistungen als Einzelkosten zuordnen. Den weitaus 
größten Teil stellen Gemeinkosten dar (insbesondere Personalkosten). 
Besonders erschwert wird eine Zuordnung der Kosten zu einzelnen 
Kostenträgern durch die Vielzahl heterogener Leistungen, die in einzelnen 
Kostenstellen erbracht werden. Des weiteren ist der Anteil der Kosten, der 
mit dem Leistungsvolumen schwankt, eher gering. Dementgegen steht 
das originäre japanische Konzept des Target Costing, das sich in der 
Praxis vor allem auf die Einzelkosten erstreckt, da die Gemeinkosten als 
eher gering betrachtet werden und sich somit im Zielgewinn abdecken 
lassen.98 Der Einsatz des Target Costing im Bankensektor kann folglich 
nur zweckmäßig sein, wenn es gelingt, die Gemeinkosten zu integrieren 
und somit einen größeren Anteil der Kosten abzudecken. Dies kann, 
sowohl innerhalb der Zielfindung als auch der Zielerreichung, durch die 
                                                           
97  Vgl. z.B. Brühl, R. /Frischmuth, R. (1995), S. 551; Schierenbeck, H. (1994), S. 267 ff. 
98  Vgl. Sakurai, M. /Keating, P. J. (1994), S. 91. 
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Methode der Prozeßkostenrechnung erreicht werden.99 Die 
Prozeßkostenrechnung wird in jüngerer Zeit in vielen Kreditinstituten 
eingeführt, so daß dieses Know-how bei der Umsetzung des Target 
Costing zur Verfügung steht. Die notwendigen Anpassungen bei der 
traditionellen Prozeßkostenrechnung für die Anwendung im 
Bankenbereich haben in letzter Zeit auch Niederschlag in der Literatur 
gefunden.100 Durch den hohen Gemeinkostenanteil gewinnt außerdem 
das Fixkostenmanagement in der Bank weiter an Bedeutung, denn nur bei 
entsprechenden Kostenflexibilitätspotentialen kann eine Zielerreichung in 
einem angemessenen Zeitrahmen gelingen.101 
 
 
3.1.3.4 Einschränkung der Marktorientierung bei der 
Zielkostenfestlegung 
 
Ziel des Target Costing ist es, die Produkte bzw. Prozesse so zu 
gestalten, daß die vom Kunden erlaubten Kosten erreicht werden können. 
Dies soll nicht nur für das Gesamtprodukt gelten. Auch unterhalb der 
Gesamtproduktebene sollen die Ressourcen so eingesetzt werden, daß 
die Kostenrelationen den Nutzenvorstellungen der Kunden 
entsprechen.102 Ein solches Vorgehen ist jedoch in einigen Fällen nicht 
unbedingt empfehlenswert. 
 
„Politische“ Preise103 lassen eine sinnvolle Zielkostenfestlegung auf 
diesem Wege häufig nicht ohne weiteres zu. Gerade im Bankensektor 
werden eine Vielzahl von Leistungen subventioniert, um ein cross selling 
zu unterstützen.104 So wird zur Zeit beispielsweise von einigen 
Marktteilnehmern versucht, durch das Angebot einer kostenlosen Führung 
des Girokontos mehr Kunden an sich zu binden. Derartige Marktpreise 
können aus naheliegenden Gründen nur sehr eingeschränkt als Basis für 
die Zielkostenfestlegung herangezogen werden. Es muß entweder ein 
angemessener Zielverlust eingeplant werden105, oder die interne 
Kostensituation ist bei der Zielkostenfestlegung direkt miteinzubeziehen. 
Bei letzterem Ansatz ist der Marktpreis nicht mehr Ausgangspunkt der 
Zielkostenfestlegung.106 
 
Auch unterhalb der Gesamtproduktebene ist es nicht immer möglich, die 
Zielkosten direkt aus den Marktdaten abzuleiten. Für komplexere 
Bankprodukte ist die zentrale Prämisse des Target Costing vom idealen 
                                                           
99  Vgl. z.B. Freidank, C.-C. (1994), S. 223 ff.; Mayer, R. (1993), S. 77 ff.; Derl, P. / 
Krugmann, B. (2001), S. 70 ff. Die Prozeßkostenrechnung und ihr Zusammenwirken 
mit dem Target Costing wird im Kapitel 10 erläutert. 
100 Vgl. z.B. Bohnenkamp, P. (1995); Schierenbeck, H. (1994), S. 267 ff. 
101 Vgl. Reichmann, T. (1996), S. 7. 
102 Vgl. hierzu Kapitel 8.3. 
103 Vgl. Krupp, G. (1993), S. 78 ff. 
104 Vgl. z.B. Platzek, H.-J. (1997), S. 19 ff. 
105 Vgl. Hoffjan, A. (1994), S. 595. 
106 Vgl. Out of Company-Ansatz in Kap. 8.2.2. 
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Ressourceneinsatz entsprechend der vom Kunden gewünschten 
Nutzwertrelationen aufgrund der Verschiedenartigkeit von 
Kundenanforderungen nicht unproblematisch. Ein Ansatzpunkt zur 
Erreichung plausibler und kundenorientierter Zielkosten ist eine 
differenzierte Berücksichtigung der Kundenanforderungen, die innerhalb 
des Target Costing unterschiedlich zu behandeln sind.107 Außerdem 
werden sich nicht immer alle Zielkosten direkt aus den Kundenwünschen 
ableiten lassen. Hier kann es Grenzen der Marktforschung geben.108 In 
beiden Fällen gewinnen auch unternehmensinterne Überlegungen 
hinsichtlich der Zielkosten an Bedeutung. 
 
Auch wenn sich grundsätzlich sinnvolle Zielkosten aus dem Markt ableiten 
lassen, wird es häufig zweckmäßig sein, die unternehmensinterne 
Kostensituation zu berücksichtigen. Es ist zu überprüfen, ob die 
marktbezogenen Zielkosten sich insbesondere angesichts vorhandener 
Fixkosten innerhalb einer konkreten Bank oder eines konkreten Bereiches 
mit einer Kraftanstrengung auch praktisch kurz - und mittelfristig umsetzen 
lassen. Andernfalls wirken die Zielvorgaben demotivierend und 




3.1.3.5 Isolierung der Stückleistungskomponente 
 
Wie bereits in den Ausführungen zum Bankleistungsbegriff dargestellt 
wurde, treten Bankleistungen häufig im Verbund auf, d.h., sie bestehen 
aus Stückleistungen und Wertleistungen. Im Rahmen der Wertleistungen 
sind die Betriebskosten und damit auch das Target Costing nicht relevant. 
Vielmehr kommen hier Fragen des Zins- und Währungsmanagement 
sowie des Risikomanagement in Betracht. Bei Stückleistungen stehen 
dagegen die Betriebskosten im Vordergrund. Da die Preise solcher 
kombinierter Bankleistungen häufig sowohl die Stückleistungen als auch 
die Wertleistungen betreffen, ist es erforderlich, ein Konzept zu 
entwickeln, welches die Stückleistungskomponente isoliert. Hierfür kann 
auf die sogenannte Margenkalkulation zurückgegriffen werden.109  
 
Die Margenkalkulation ist in der Praxis als zentrales Instrument für die 
ertragsorientierte Banksteuerung von großer Bedeutung. Traditionell 
wurde sie eher zur Nachkalkulation eingesetzt und hatte somit eine 
Kontroll- und Ermittlungsfunktion. In den letzten Jahren ist mehr und mehr 
die Steuerungsorientierung in den Vordergrund getreten.110 Generell 
lassen sich verschiedene Margen definieren. Diese betreffen 
unterschiedliche Erfolgskomponenten wie das Zinsergebnis, die 
Provisionen sowie die Risiko- und Betriebskosten. Ausgangspunkt für die 
                                                           
107 Vgl. Rösler, F. (1995), S. 215 ff. und Ausführungen im Kapitel 6.1 und 8. 
108 Vgl. Dittmar, J. (1996), S. 182 ff. 
109 Zur allgemeinen Margenkalkulation siehe Schierenbeck, H. (1994), S. 39 ff. 
110 Vgl. Schierenbeck, H. (1994), S. 41. 
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Margenkalkulation ist die sogenannte Bruttomarge (auch Konditionsmarge 
und Konditionsbeitrag genannt), die ein reines Zinsergebnis darstellt.111 
Sie läßt sich definieren als Differenz zwischen dem effektiven Ertragszins 
(Sollzins) und dem kalkulatorischen Kostenzins für Kreditgeschäfte, bzw. 
als Differenz zwischen dem kalkulatorischen Ertragszins und dem 
effektiven Kostenzins (Habenzins).112 Für die anderen 
Erfolgskomponenten lassen sich ebenfalls Margen berechnen. 
 
Mit Hilfe der einzelnen Margen läßt sich nun ein Target Costing 







 erlaubte Betriebskostenmarge 
 
Eine hohe Qualität und ein klarer Marktbezug der errechneten 
Betriebskostenmarge setzt den Einsatz geeigneter Verfahren, 
insbesondere bei der Berechnung der Bruttomarge und der 
Risikokostenmarge, voraus. Hierbei sind insbesondere die 
Marktzinsmethode und die Ansätze markt-deduzierter Risikokosten zu 
nennen.115 Wesentlich in diesem Zusammenhang ist auch die Isolierung 
der verschiedenen Einflußmöglichkeiten auf das Gesamtergebnis 
(Management der Zinsen, der Währungen, der Risikokosten und der 
Betriebskosten).116 
 
Das beschriebene Vorgehen ermöglicht es, ein Target Costing auch für 
Bankleistungen durchzuführen, die Wertleistungen enthalten. Es erscheint 
in der Praxis jedoch nur dann zweckmäßig, wenn der Stückleistungsanteil 
nicht vernachlässigbar gering ist. Nur dann ist das Management der 
Betriebskosten in Verbindung mit einzelnen Leistungen von Bedeutung 
(z.B. Baufinanzierung).  
 
Durch die beschriebene Margenkalkulation kann einem weiteren Aspekt 
im Rahmen des Target Costing Rechnung getragen werden. Allgemein 
werden innerhalb des Target Costing die Zielgrößen direkt in 
Geldbeträgen dargestellt. Lediglich der Zielgewinn wird als Marge 
                                                           
111 Zur weiteren Erläuterung siehe Kap. 7.1.4 und 7.1.5. 
112 Vgl. Schierenbeck, H. (1994), S. 39. 
113  Vgl. Krugmann, B. et al. (2000), S. 101. 
114 Hierin enthalten sind auch Eigenkapitalkosten, die durch die gesetzlich 
vorgeschriebene Unterlegung riskanter Bankgeschäfte mit Eigenkapital entstehen. Vgl. 
Büschgen, H. E. (1998), S. 741 f. Ebenfalls zu berücksichtigen sind „Value at Risk“-
Kosten. Siehe Kap. 8.2.1.2. 
115 Die Erläuterungen dieser Verfahren soll nicht Schwerpunkt der Arbeit sein. Im Rahmen 
der Kapitel zur Festlegung von Zielgrößen werden sie nur kurz vorgestellt.  
116 Siehe Kap. 7.1.4 und 8.2.1.1. 
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betrachtet und dann umgerechnet. Bei Bankleistungen stehen dagegen 
bei vielen Größen prozentuale Zins- bzw. Provisionssätze im Vordergrund, 
z.B. beim vom Kunden geforderten Kreditzins. Es erscheint wenig sinnvoll 
diese Zinssätze unmittelbar in Geldbeträge umzurechnen. Die 
Berechnung von erlaubten Betriebskostenmargen darf jedoch nicht 
darüber hinwegtäuschen, daß eine Umrechnung in absolute Beträge im 
Verlauf des Target Costing Prozedere erfolgen muß.117 
 
 
3.2 Markt- und Zielorientierung durch Total Quality 
Management/Quality Banking 
 
Durch das Target Costing wird allgemein die Markt- und Zielorientierung 
einer Bank mit besonderem Fokus auf die Kosten gefördert. Eine weitere 
Methode zur Unterstützung der Ausrichtung auf den Markt und auf 
konkrete Ziele ist das Total Quality Management, innerhalb des 
Banksektors meist Quality Banking genannt. Im folgenden sollen die 
Kerngedanken des Total Quality Management skizziert werden. Zuvor 
wird kurz auf den Begriff der Qualität eingegangen. 
 
 
3.2.1 Begriff der Qualität 
 
In letzter Zeit wird vor dem Hintergrund des sich wandelnden 
Marktumfeldes auch in Banken intensiv das Thema der Qualität und des 
Qualitätsmanagement diskutiert.118 Es wurde erkannt, daß Qualität 
vielfach der entscheidende Wettbewerbsfaktor ist, mit dem es gelingt, sich 
trotz weitgehend homogener Angebotspaletten, gegenüber 
Wettbewerbern abzuheben.119 Somit stellt das Management der Qualität 
eine zentrale Aufgabe des Unternehmens dar. 
 
Umgangssprachlich scheint der Begriff „Qualität“ vollkommen 
unproblematisch zu sein. Bei näherer Betrachtung wird jedoch deutlich, 
wie schwierig eine genaue Definition von Qualität ist. In der Literatur 
finden sich zahlreiche Definitionen.120 Nicht alle lassen sich auch ohne 
weiteres auf Dienstleistungen übertragen. Generell lassen sich zwei 
Diskussionslinien zurückverfolgen.121  
 
Zum einen wird eine objektive Qualitätsauffassung vertreten. Das heißt, 
die Qualität ist durch den Erfüllungsgrad von konkreten Spezifikationen 
determiniert. Diese Sichtweise läßt sich nur eingeschränkt auf die 
                                                           
117 Siehe Kap. 8.2.1.1. 
118 Vgl. z.B. Bokranz, R. /Kasten, L. (1994); Bühler, W. (1995a); Bühler, W. (1995c), 
S. 68 ff.; Drewes, W. (1992), S. 937 ff.; Kommer, G. (1993), S. 140 ff. 
119 Vgl. Bühler, W. (1995b), S. 3 ff.; Drewes, W. (1992), S. 938 f. 
120 Auf eine umfassende Analyse der Qualitätsansätze soll im Rahmen dieser Arbeit 
verzichtet werden. 
121 Vgl. Benkenstein, M. (1993), S. 1100 f. 
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Leistungen von Banken übertragen, da sie häufig nicht objektiv meßbar 
sind. Dies gilt ganz besonders für die von der Bank erbrachten 
Dienstleistungen. Außerdem kommen die subjektiven Erwartungen der 
Kunden nicht zum Ausdruck. Die Qualitätsvorstellungen des Kunden sind 
jedoch auf den heute vorherrschenden Käufermärkten für den 
Unternehmenserfolg von zentraler Bedeutung. Allerdings kann ein 
objektives Qualitätsverständnis bei der Beurteilung einfacher, 
standardisierter und wenig interaktiver Bankleistungen durchaus von 
Bedeutung sein.122 Das gleiche gilt bei der Qualitätseinschätzung für 
einzelne Prozesse im Rahmen der Qualitätssicherung.  
 
Ein anderer Ansatz wird im subjektivem Qualitätsbegriff deutlich. Unter 
Qualität versteht man hier die Eignung einer Leistung zur Stiftung des vom 
Kunden erwarteten Nutzens.123 Diese Definition läßt sich auch auf 
Bankleistungen übertragen. Allerdings sind insbesondere für die 
Bankdienstleistungen einige Besonderheiten zu beachten. Sie werden im 
Rahmen der Diskussion der Definition von Zielqualitäten noch zu erläutern 
sein.124 Für die Erreichung von Kundennähe ist die subjektive Qualität von 
ausschlaggebender Bedeutung. Die subjektiv relevanten 
Qualitätsdimensionen müssen jedoch durch geeignete Qualitätsmerkmale 
operationalisiert werden, um die konkrete Qualitätssteuerung zu 
ermöglichen.125 Damit finden auch hier objektive Qualitätsgrößen Eingang. 
126 
 
Beide Qualitätsbegriffe sind somit bei der Beurteilung von Bankleistungen 
von Bedeutung. Ausgangspunkt ist jedoch in aller Regel die subjektive 




3.2.2 Grundverständnis und Phasen des Total Quality 
Management/Quality Banking 
 
Zur Erfüllung der Kundenerwartungen hinsichtlich der Qualität ist auch in 
Kreditinstituten ein umfassendes strategisches Qualitätsmanagement zu 
implementieren.127 Ein solches Konzept stellt das Total Quality 
Management (TQM) dar, welches seit Anfang der 80er Jahre zunächst 
insbesondere in der Industrie Anwendung fand.128 Es wird von der 
                                                           
122 Vgl. Hüttinger, S. (1995), S. 45 ff. 
123 In Anlehnung an DIN 5530. Siehe Kap. 7.2. 
124 Einige Autoren sehen die Notwendigkeit, den Begriff der Dienstleistungsqualität neu zu 
definieren. Vgl. z.B. Hentschel, B. (1991), S. 314. 
125 Vgl. z.B. Bruhn, M. (1997), S. 60 ff. 
126 Siehe Kap. 7.2. 
127 Vgl. z.B. Kommer, G. (1993), S. 140 ff. 
128 Berndt, R. (1995); Kamiske, G. (1994); Töpfer, A. /Mehdorn, H. (1995). Auf eine 
Darstellung der Entwicklungsschritte des Qualitätsmanagement wird an dieser Stelle 
verzichtet. Garvin unterscheidet beispielsweise vier Phasen: inspection, statistical 
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Philosophie ausgegangen, daß sich zur Sicherung und Verbesserung der 
Qualität grundsätzlich alle Aktivitäten des Unternehmens an den 
Qualitätsanforderungen des Kunden ausrichten müssen. Dies erfordert 
den Einbezug aller Mitarbeiter im Unternehmen, wobei der 
Unternehmensleitung eine Schlüsselrolle zufällt. Da die 
Dienstleistungsqualität auch vom Kunden abhängig ist, muß auch dieser, 
über seine Erwartungen hinaus, in die Überlegungen miteinbezogen 
werden.129 Das TQM ist dabei präventiv und langfristig ausgerichtet. 
Durch klare, langfristig orientierte Ziele soll eine Strategie des „sich 
Durchwurstelns“ vermieden werden.130 
 
Die Umsetzung des Total Quality Management in der Bank setzt die 
Entwicklung von konkreten Instrumenten und Methoden des 
Qualitätsmanagement voraus.131 In diesem Zusammenhang wird 
meistens von einem Regelkreis des Qualitätsmanagement gesprochen.132 
In Anlehnung an die klassische Regelkreissystematik kann zwischen 
Qualitätsplanung, Qualitätslenkung bzw. -steuerung und Qualitätsprüfung 
bzw. -kontrolle unterschieden werden. 
 
Im Rahmen der Qualitätsplanung müssen zunächst die 
Kundenerwartungen hinsichtlich der Qualität ermittelt werden. Daraus sind 
konkrete Qualitätsziele abzuleiten. Im Anschluß daran ist zu planen, wie 
die Ziele in der Bank erreicht werden können. Eine solche Planung setzt 
voraus, daß zuvor eine Entscheidung über die strategische Ausrichtung 
der Bank getroffen wurde. 
 
Die Qualitätssteuerung baut auf den Ergebnissen der Qualitätsplanung 
auf und trägt dazu bei, gesetzte Ziele zu erreichen. Sie beinhaltet 
personell - unternehmenskulturelle, organisatorisch - strukturelle und 
systembezogene Maßnahmen.133 
 
Bei der Qualitätskontrolle steht die Überprüfung des Grades der 
Zielerreichung im Mittelpunkt. Durch entsprechende 
Abweichungsanalysen ist es möglich, den Ursachen von Zielverfehlungen 
auf den Grund zu gehen. Allerdings kommen gerade im Bankenbereich 
neben objektiven Verfahren der Qualitätsmessung und 
Abweichungsanalyse auch subjektive Verfahren zum tragen.134 
 
In der Literatur wird teilweise noch eine vierte Phase, die 
Qualitätsmanagementdarlegung, erwähnt. Sie umfaßt beispielsweise das 
Erstellen von Qualitätsmanagementhandbüchern oder die laufende Pflege 
                                                                                                                                                               
quality control, quality assurance und strategic quality management. Garvin, D. A. 
(1988a), S. 3. 
129 Vgl. Bruhn, M. (1995), S. 161 ff. und Meffert, H. /Bruhn, M. (1995). 
130 Vgl. Raffée, H. (1984), S. 67. 
131 Vgl. Bruhn, M. (1996), S. 143 ff. 
132 Vgl. Drewes, W. (1992), S. 943; Lehmann, A. (1993), S. 109 ff. 
133 Vgl. Bruhn, M. (1997), S. 163 ff. 
134 Vgl. Drewes, W. (1992), S. 946. 
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von Qualitätsstatistiken. In jüngerer Zeit hat auch die Zertifizierung in den 
Banken Einzug gehalten. 
 
 
3.3  Markt- und Zielorientierung durch Target Cost and 
Quality Management für Kreditinstitute 
 
3.3.1 Target Costing und Qualitätsmanagement –  
Eine Gegenüberstellung 
 
Das Target Costing zielt darauf ab, als Bündel von Kostenplanungs- , 
Kostenkontroll- und Kostenmanagementinstrumenten den Prozeß der 
Produkt- und Prozeßgestaltung so zu unterstützen, daß die 
Kostenstrukturen frühzeitig marktorientiert beeinflußt werden können.135 
Es hat somit primär das Ziel, die Kostensituation des Unternehmens zu 
verbessern. Dabei muß allerdings für denselben Prozeß ein geeignetes 
Qualitätsmanagement (Qualitätsplanungs-, Qualitätssteuerungs- und 
Qualitätskontrollinstrumente) etabliert werden. Nur so wird gewährleistet, 
daß Strukturen und Prozesse auch bezüglich der Qualität der Leistungen 
marktgerecht gestaltet sind. Ein umfassendes Target Costing hat folglich 
einen sekundären Fokus auch auf die Qualität. Man kann in diesem 
Zusammenhang von einem Target Quality Management sprechen, bei 
dem im Rahmen der Produkt- und Prozeßentwicklung Qualitätsziele 
festgelegt, erreicht und kontrolliert werden.136  
 
Beim oben beschriebenen Total Quality Management (TQM) bzw. Quality 
Banking steht im Gegensatz zum Target Costing das Management der 
Qualität im Vordergrund der Überlegungen (siehe Abb. 3-6). Darüber 
hinaus wird jedoch auch die Produktivität und damit die Kosten und 
Erträge nicht vernachlässigt. Folglich beziehen sich sowohl das Target 
Costing als auch das TQM auf die Kosten- und Qualitätsdimension. Sie 
unterscheiden sich jedoch in der Schwerpunktsetzung.  
 
Auch wenn beide Konzepte die Kostendimension beinhalten, ist ihre 
Betrachtung recht unterschiedlich. Deshalb soll an dieser Stelle kurz auf 
die Frage der Qualitätskosten eingegangen werden, deren Bedeutung im 
Rahmen von Wirtschaftlichkeitsüberlegungen im Qualitätsmanagement 
unterstrichen wird.137 Qualitätskosten entstehen zum einen durch Kosten, 
die zur Erfüllung vorgegebener Qualitätsstandards anfallen 
(Übereinstimmungskosten). Diese beinhalten Fehlerverhütungs- und 
Prüfkosten (z.B. das Vieraugenprinzip zur Vermeidung von Fehlern). Zum 
anderen fallen Abweichungskosten an, wenn die Qualität nicht erreicht 
wird. Diese können intern sein, wenn es um die Korrektur von Fehlern 
geht. 
                                                           
135 Vgl. Horváth, P. /Niemand, S. /Wolbold, M. (1993), S. 4. 
136 Vgl. Konakovsky, R. (1995), S. 119 ff. 
137 Vgl. z.B. Campanella, J. (1990). 
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Sie können auch externe Fehlerkosten darstellen, wenn aufgrund 
mangelnder Qualität Kunden abwandern.138 Indem auch neutrale 
Aufwendungen und Erlösschmälerungen den Qualitätskosten zugerechnet 
werden, sind diese nicht mit dem betriebswirtschaftlichen Kostenbegriff 
gleichzusetzen.139 
 
Grundsätzlich werden die Qualitätskosten in die Überlegungen des Target 
Costing miteinbezogen. Dies gilt zunächst für die Kosten der 
Übereinstimmung. In den üblichen Kostenrechnungssystemen gehen 
diese Kosten jedoch in anderen Kostenarten unter. Folglich sind 
zusätzliche Rechnungen erforderlich, um Qualitätskosten transparent zu 
machen.140 Das gleiche gilt auch für die internen Fehlerkosten. Selbst 
wenn man ein Nullfehler-Programm anstrebt, erscheint es sinnvoll, z.B. 
Zielgrößen für Prozesse der Fehlerbehebung vorzugeben. Externe 
Fehlerkosten werden insofern berücksichtigt, als im Rahmen der 
Umsatzprognosen die Erlöswirkungen der geplanten Qualität miteingehen. 
Anzumerken ist allerdings, daß sich die Zusammenhänge zwischen 
Qualität, Kundenzufriedenheit und Erlösen nur sehr schwer konkretisieren 
lassen. 
 
Eine weitere Unterscheidung zwischen Target Costing, Target Quality 
Management und TQM kann hinsichtlich des Anwendungsbereiches im 
Unternehmen vorgenommen werden (siehe Abb. 3-6) Das Target Costing 
und Target Quality Management konzentriert sich auf die Konzeption und 
Entwicklung einzelner Produkte und Prozesse.141 In diesem 
Zusammenhang ist allerdings zu beachten, daß das Qualitätserleben des 
Bankkunden stark durch das Kontaktereignis in der kundenzugewandten 
Phase bestimmt wird. Hier steht weniger das einzelne Bankprodukt im 
Mittelpunkt. Folglich muß das Target Costing und das damit verbundene 
Target Quality Management auch produktübergreifende Aspekte 
beinhalten, um ein adäquates Management der relevanten Kosten und 
Qualitäten zu gewährleisten.142  
 
Das TQM geht über den Fokus eines solchen Target Quality Management 
noch hinaus. Es umfaßt alle Strukturen, Abläufe, Vorschriften, Regeln, 
Anweisungen und Methoden, die dazu dienen, eine marktgerechte 
Qualität unternehmensweit zu gewährleisten und zu verbessern.143 TQM 
erstreckt sich somit auf das gesamte Unternehmen und nicht nur auf den 
                                                           
138 Vgl. Crosby, P. B. (1990), S. 92; Wildemann, H. (1992), S. 762 f. 
139 Vgl. Diebel, A. et al. (1990), S. 118 ff. 
140 Vgl. Carr, L. P. (1992), S. 74. 
141 Das Target Quality Management kann auch weiter definiert werden und dann auch das 
Unternehmen als Ganzes betreffen. Vgl. Konakovsky, R. (1995), S. 119. 
142 Vgl. Seidenschwarz, W. (1997), S. 47 ff. 
143 Vgl. Oess, A. (1991), S. 89. 
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Entwicklungsprozeß.144 Das Target Quality Management kann somit als 
ein Ausschnitt des TQM verstanden werden. 
 
Allen drei Konzepten ist ein zielorientiertes Vorgehen gemeinsam. 
Allerdings sind die Ziele innerhalb des TQM häufig aufgrund ihres 
umfassenden Charakters nur wenig operational. Kerngedanke des Target 
Quality Management ist hingegen eine klare Festlegung konkreter 
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Abb. 3-6: TQM und Target Quality Management versus Target Costing  
Deutlich wird sowohl im Target Costing als auch im Quality Management 
(TQM und Target Quality Management) eine klare Marktorientierung. Bei 
den Erläuterungen zu den Anpassungserfordernissen des Target Costing 
im Bankenbereich wurde darauf verwiesen, daß auch 
unternehmensinterne Daten bei der Zielkostenfestlegung Relevanz haben 
können. Ähnliches gilt auch beim Target Quality Management. Konkrete 
                                                           
144 Um auf der Kostenseite ebenfalls einen unternehmensweiten Fokus zu erreichen, ist 
das Target Costing durch andere Instrumente des Kostenmanagement zu ergänzen, 
im Bankenbereich insbesondere durch ein geeignetes Fixkostenmanagement. 
145 Vgl. Konakovsky, R. (1995), S. 119 ff. 
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Zielgrößen für einzelne Prozesse werden beispielsweise zum Teil 
unternehmensintern bestimmt, wenn z.B. der Kunde hierzu keine 
Aussagen machen kann. Auch nicht erreichbare Qualitätsziele 
demotivieren die Mitarbeiter und sind gegebenenfalls zu überprüfen. Im 
Gegensatz zu den Kosten interessiert den Kunden die Qualität 
unmittelbar, womit die Notwendigkeit einer kundengerechten Qualität 
unterstrichen wird. 
 
Wesentliches Charakteristikum des Target Costing ist außerdem die 
strategische Ausrichtung. Gleiches gilt für das TQM/Target Quality 
Management. Angestrebt werden langfristig wirksame Maßnahmen. Eine 
solche langfristige Ausrichtung setzt im Target Costing und Target Quality 
Management eine Orientierung am gesamten Lebenszyklus voraus. Das 
TQM ist dagegen wegen seiner unternehmensweiten Sicht nicht auf einen 
konkreten Lebenszyklus ausgerichtet.  
 
Innerhalb des Target Costing wurde des weiteren die Notwendigkeit 
betont, bereits in frühen Phasen der Bankleistungs-/Prozeßentstehung 
einzugreifen. Das Qualitätsmanagement hebt die Wesentlichkeit der 
Fehlervermeidung hervor. Dieses Ziel kann nur erreicht werden, wenn 
bereits in der Gestaltungsphase die Voraussetzungen hierfür geschaffen 
sind. 
 
Die beim Target Costing und Target Quality Management festgelegten 
Zielgrößen werden in einem dynamischen Umfeld, wie es die 
Bankenmärkte darstellen, nicht über den gesamten Lebenszyklus gelten 
können. Vielmehr sind sie laufend zu überprüfen.  
 
Ein weiterer Aspekt, der sowohl im Target Costing als auch im TQM 
betont wird, ist die Integration verschiedener Bereiche. Im Target Costing 
wird die Koordination aller am Prozeß der Leistungsgestaltung beteiligten 
Bereiche verlangt. Das TQM geht hierüber noch hinaus, indem es die 
Mitwirkung aller Mitarbeiter im Unternehmen verlangt und sich nicht auf 
die Phase der Leistungsgestaltung beschränkt.146 Auf beiden Seiten wird 
in diesem Zusammenhang die Teamorientierung und Motivation betont. 
 
Zusammenfassend läßt sich feststellen, daß sich die Konzepte des Target 
Costing und des TQM in ihrer grundsätzlichen Philosophie nicht 
widersprechen und viele Gemeinsamkeiten haben. Sie können sich 
gegenseitig ergänzen. Beides legt eine zumindest partielle Verknüpfung 
der Methoden nahe. In den folgenden Kapiteln soll die Durchführung 
eines markt- und zielorientierten Kostenmanagement unter besonderer 
Berücksichtigung der Qualität dargestellt werden. Dabei ist es nicht das 
Ziel, das TQM miteinzubeziehen, da dieses einen breiteren Fokus als das 
                                                           
146 Vgl. Oess, A. (1991), S. 89. 
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Target Costing hat. Im Rahmen dieser Arbeit soll lediglich das oben 
genannte Target Quality Management betrachtet werden.147 
Innerhalb des dekompositionellen Vorgehens des Target Costing stand 
die Frage, „Was muß getan werden?“, im Mittelpunkt. Über mehrere 
Schritte wurde die konkrete unternehmensinterne Umsetzung der 
Kundenwünsche erreicht. Prinzipiell unterscheidet sich diese 
Herangehensweise nicht von der eines Target Quality Management. Auch 
hier wird, ausgehend von den Kundenwünschen, bestimmt, welche 
Prozesse, Tätigkeiten, Komponenten oder Teile erforderlich sind. Der 
Unterschied besteht darin, daß sich das Target Costing auf die 
marktgerechte Gestaltung der Kosten, das Target Quality Management 
dagegen auf die marktgerechte Gestaltung der Qualität konzentriert. 
Damit ist ein gemeinsamer Prozeß der Produkt-/Prozeßgestaltung 
notwendig und möglich, der sowohl Kosten- als auch Qualitätsziele 

































*diese Aspekte sind im engeren Sinne nicht Teil des jeweiligen Konzeptes
Methodenintegration
 
Abb. 3-7: Kompositionelles versus dekompositionelles Vorgehen 
                                                           
147 Damit soll nicht angedeutet werden, daß auf weitere Aspekte des 
Qualitätsmanagement verzichtet werden kann. 
148 In den Ausführungen zum Target Costing wurde die Bedeutung der 
Prozeßkostenrechnung für eine Umsetzung im Bankenbereich betont. Deshalb sei an 
dieser Stelle auf die im Gegensatz zum Target Costing und Target Quality 
Management unterschiedliche Grundphilosophie hingewiesen. Bei der 
Prozeßkostenrechnung ist Ausgangspunkt die Frage, „Was muß getan werden“, wobei 
in einer bankspezifischen Anwendung die Gestaltung von Prozessen im Vordergrund 
steht. Damit ist sie weniger markt- und mehr unternehmensintern orientiert. Siehe 
auch Kapitel 10. 
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3.3.2 Target Cost and Quality Management - Ein Phasenmodell 
 
Bevor im folgenden das Konzept eines markt- und zielorientierten 
Kostenmanagement unter besonderer Berücksichtigung der Qualität 
vertiefend erläutert wird, soll anhand eines Phasenmodells ein kurzer 
Überblick gegeben werden (siehe Abb. 3-8). Basis dieses Modells ist das 
Grundkonzept des Target Costing.149 Da auch Qualitätsziele integriert 
sind, wird an dieser Stelle der Begriff des „Target Cost and Quality 
Management“ (TCQM) eingeführt. Synonym wird auch die Formulierung 
„markt- und zielorientiertes Kosten- und Qualitätsmanagement“ verwandt.  
 
Ausgangspunkt sind die vom Kunden geforderten Eigenschaften 
hinsichtlich Qualität, Zeit150 und Preis. Hieraus lassen sich Qualitäts-, Zeit- 
und Preisziele auf der Ebene der Gesamtbankleistung festlegen. Zieht 
man den sich aus der Unternehmensplanung ergebenden Zielgewinn 
hinzu, können auch die Zielkosten ermittelt werden. Anzumerken sei, daß 
sowohl die Kundenanforderungen als auch die Unternehmensplanung u.a. 
auch abhängig vom Verhalten der Wettbewerber sind (siehe Abb. 3-8).  
Um die produktbezogenen Ziele operationalen Maßnahmen zugänglich zu 
machen, sind sie auf eine niedrigere Ebene herunterzubrechen, wobei 
auch hier der Kundenwunsch im Vordergrund stehen sollte. Da sich in der 
Regel nicht alle Ziele auf den verschiedenen Ebenen direkt vom Kunden 
ableiten lassen, sind in diesem Zusammenhang auch die 
unternehmensinterne Situation und wettbewerberbezogene Informationen 
von Bedeutung (siehe Abb. 3-8). Diese Schritte sind alle Teil der Kosten- 
und Qualitätsplanung. Nachfolgend ist zu planen, wie diese Ziele erreicht 
werden können. Auch hier spielt die unternehmensinterne Situation eine 
wesentliche Rolle. Im Rahmen dieser Phase ist sowohl die Planung als 
auch die Steuerung und Kontrolle der Kosten und der Qualität relevant 
(siehe Abb. 3-8). 
                                                           
149 Vgl. Peemöller, V. H. (1993), S. 378; Seidenschwarz, W. (1994), S. 75. 















































Abb. 3-8: Phasenmodell des Target Cost and Quality Management151 
 
Dieses Vorgehen erfolgt vor dem Hintergrund des strategischen 
Rahmens. Deshalb sind im nächsten Kapitel zunächst Fragen der 
strategischen Ausrichtung zu diskutieren. 
                                                           
151 Vgl. Seidenschwarz, W. (1994), S. 75. 
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4 Strategischer Rahmen des  
Target Cost and Quality Management 
 
Die konkrete Ausgestaltung und der Erfolg des Target Cost and Quality 
Management (TCQM) ist in hohem Maße abhängig von den strategischen 
Rahmenbedingungen, die in einer Bank und ihrer Umwelt vorherrschen. 
Strategien der Bank legen frühzeitig Stoßrichtungen fest und 
determinieren damit direkt oder indirekt die Kosten- und 
Qualitätsbeeinflussungsmöglichkeiten des TCQM. 
 
So wird insbesondere durch die Entscheidung über die Ausrichtung auf 
geeignete Zielmärkte eine Vorentscheidung darüber getroffen, ob unter 
anderem mit Hilfe des TCQM eine erfolgreiche Wettbewerbsposition 
aufgebaut werden kann. Ein weiteres Beispiel sind Strategien im 
Personalbereich. Sie wirken sich ebenfalls auf den Erfolg der Umsetzung 
eines TCQM-Konzeptes aus. 
 
Vor diesem Hintergrund sollen in diesem Kapitel einige ausgewählte Arten 
von Strategien und der Zusammenhang zum Target Costing erläutert 
werden. Ausgangspunkt für die Strategieentwicklung und die darauf 




4.1 Analyse der externen und internen 
Rahmenbedingungen 
 
4.1.1 Externe Rahmenbedingungen 
 
Bei der langfristigen Ausrichtung einer Bank bzw. ihrer strategischen 
Geschäftseinheiten sind, wie bei jedem Unternehmen, grundsätzlich die 
spezifischen Umweltbedingungen (d.h. externe Rahmenbedingungen) zu 
beachten. Folgende Arten von Umweltbedingungen können dabei 
unterschieden werden, wobei zu beachten ist, daß diese Kategorien nicht 
unabhängig voneinander sind:152 
 
− gesetzliche (z.B. Deregulierung), 
− ökonomische (z.B. neue Konkurrenten durch Versicherungen), 
− technologische (z.B. Quantensprünge in der Informations- und 
Kommunikationstechnologie), 
− sozio-kulturelle (kritische Einstellung vieler Bürger zur Institution Bank), 
− ökologische (Wunsch nach ökologisch vertretbaren Anlageformen). 
 
Von unmittelbarer Bedeutung für den Einsatz des TCQM ist die 
ökonomische Umwelt einer Bank. Dies betrifft die Wettbewerbssituation 
                                                           
152 Vgl. Kreikebaum, H. (1997), S. 40 ff. 
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der Bankbranche als Ganzes. Sie läßt sich, basierend auf den fünf 
Wettbewerbskräften nach Porter153, wie folgt darstellen: 
 
1.  Markteintritt:  
Eintritt vieler neuer Konkurrenten etwa aus dem Versicherungsbereich 
oder von Brokern. 
2.  Gefahr durch Ersatzprodukte/-bankleistungen:  
In einigen Bereichen des Bankgeschäftes ist diese Gefahr sehr hoch. 
So wird beispielsweise das klassische Firmenkreditgeschäft 
zunehmend durch Kapitalmarktgeschäfte verdrängt. 
3.  Verhandlungsstärke des Kunden:  
Aufgrund der hohen Wettbewerbsintensität hat der Kunde eine relativ 
hohe Verhandlungsmacht. Er zeichnet sich zusätzlich durch ein hohes 
Qualitäts- und Kostenbewußtsein aus.  
4.  Verhandlungsstärke der Lieferanten:  
Lange Zeit spielte dieser Aspekt für Banken eine eher untergeordnete 
Rolle. Durch zunehmendes Outsourcing in den letzten Jahren (z.B. 
vermehrter Einsatz von Standardsoftware, Auslagerung der 
Wertpapierabwicklung) gewinnen die Lieferantenbeziehungen jedoch 
an Bedeutung für die Wettbewerbssituation einer Bank. 
5.  Rivalität unter den bestehenden Wettbewerbern:  
Der Bankenmarkt ist gekennzeichnet durch sehr intensiven Wettbewerb 
mit dem Trend zur Konzentration. 
 
Die fünf Wettbewerbskräfte führen in der Bankenbranche zu einem sehr 
intensiven Wettbewerb. Der Einsatz des TCQM in diesem Umfeld bietet 
sich an, wenn neue Entwicklungen (Produkte/Prozesse) nachvollziehbar 
und evolutionär sind. Nur dann lassen sich zukunftsgerichtete 
Informationen aus den Märkten ableiten, die für ein markt- und 
zielorientiertes Kosten- und Qualitätsmanagement erforderlich sind (z.B. 
Produktmerkmale, Nutzenbewertung der Funktionen, erzielbare 
Absatzmengen). Eine solche Situation findet sich in der Regel in reiferen 
Märkten. Bestimmen dagegen unerwartete Radikalinnovationen den 
Markt, können die erforderlichen Informationen nur unternehmensintern 
und nur eingeschränkt am Markt generiert werden.154 Innerhalb der 
Bankbranche ist in vielen Bereichen eine solche nachvollziehbare 
evolutionäre Entwicklung feststellbar. Es gibt allerdings auch Bereiche in 
denen sich Produkte/Prozesse radikal verändern (z.B. im 
Derivatebereich). Hier ist im Einzelfall zu prüfen, inwieweit marktorientierte 
Informationen abgeleitet werden können. 
 
Die Analyse der ökonomischen Umwelt beinhaltet neben der Analyse der 
Wettbewerbskräfte auch eine detaillierte Analyse der Märkte.155 Dieser 
                                                           
153 Vgl. Porter, M. E. (1995), S. 27 f. 
154 Vgl. Seidenschwarz, W. (1993), S. 91 f. 
155 Vgl. Krech, J. (1998), S.88 ff. 
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Aspekt ist, wie bereits aus den Ausführungen in Kapitel 3 deutlich wurde, 
zentraler Bestandteil des markt- und zielorientierten Kosten- und 
Qualitätsmanagement und wird in den weiteren Kapiteln noch vertieft. 
Eine detaillierte Untersuchung setzt dabei eine Segmentierung des 
Gesamtmarktes voraus, um darauf aufbauend eine Zielmarktbestimmung 
treffen zu können.156  
 
Auch die Analyse der technologischen Umwelt ist für Banken aufgrund 
der zentralen Bedeutung von Informations- und 
Kommunikationstechnologie von großer Wichtigkeit. Für das TCQM 




4.1.2 Interne Rahmenbedingungen 
 
Die Strategieentwicklung setzt neben der Analyse von umwelt- bzw. 
marktseitigen Chancen und Risiken eine Betrachtung der 
unternehmensinternen Situation voraus.158 Dazu werden Wert- und 
Grundeinstellungen der Führungskräfte analysiert sowie 
Unternehmenspotentiale identifiziert und bewertet, um daraus Stärken 
und Schwächen abzuleiten (siehe Abb. 4-1).159 Bei der Umsetzung des 
markt- und zielorientierten Kosten- und Qualitätsmanagement sind diese 
zu beachten. Der Übergang zwischen der externen und internen Analyse 
der Rahmenbedingungen ist dabei fließend.160  
 
Für die im ersten Schritt vorzunehmende Identifikation strategischer 
Potentiale können vier Ansätze unterschieden werden (siehe Abb. 4-1): 
 
                                                           
156 Siehe Kapitel 4.2.1.1. 
157 Vgl. Kreikebaum, H. (1997), S. 45. 
158 Vgl. z.B. Krech, J. (1998), S. 105 ff.; Kreikebaum, H. (1997), S. 46 ff.; Wegle, M. K. / 
Al-Laham, A. (1999), S. 231 ff. 
159 Vgl. Kreikebaum, H. (1997), S. 47. 
160 Vgl. Hahn, D. (1989), Sp. 2074 f. 
 
 47






















Abb. 4-1: Prozeß der strategischen Unternehmensanalyse161 
 
Im Rahmen des funktionsbereichsorientierten Ansatzes werden  die 
verschiedenen Bereiche des Unternehmens, wie z.B. Marketing, Vertrieb, 
Leistungsabwicklung, hinsichtlich ihrer Potentiale untersucht. Hierfür sind 
in der Literatur diverse Kriterienkataloge entwickelt worden.162  
 
Ein zweiter Ansatz konzentriert sich auf das Produktprogramm des 
Unternehmens.163 Bei der Betrachtung der Potentiale ist zu 
berücksichtigen, daß sich die Anforderungen an das Unternehmen im 
Zeitablauf der Marktentwicklung verändern. Hilfreich in diesem 
Zusammenhang ist das Lebenszykluskonzept, das Aufschluß über 
marktphasenbedingte Anforderungen geben kann.164   
 
Die wertorientierte Analyse von Unternehmenspotentialen wird 
insbesondere von Porter thematisiert.165 Es wird davon ausgegangen, daß 
sich unternehmensspezifische Potentiale bzw. Wettbewerbsvorteile nicht 
durch eine Betrachtung des Unternehmens als Ganzes identifizieren 
lassen. Vielmehr gilt es, die einzelnen wertschöpfenden Aktivitäten zu 
analysieren. Hierfür führt Porter das Konzept der Wertkette ein.166 Dabei 
                                                           
161 Vgl. Wegle, M. K. /Al-Laham, A. (1999), S. 232. 
162 Vgl. Hofer, C. W. /Schendel, D. (1978), S. 145; Hinterhuber, H. H. (1996), S. 125 ff.; 
Bea, F. X. /Haas, J. (1997), S. 100 f. 
163 Wegle, M. K. /Al-Laham, A. (1999), S. 233 f. 
164 Zum Lebenszykluskonzept vgl. z.B. Kotler, P. /Bliemel, F. W. (1992), S. 539 ff. 
165 Vgl. Porter, M. E. (1996), S. 61 ff. 
166 Vgl. Porter, M. E. (1996), S. 62. 
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unterscheidet er primäre Aktivitäten, die direkt der Produkt- bzw. 
Leistungserstellung dienen und unterstützende Aktivitäten, die für die 
Realisierung der primären Aktivitäten erforderlich sind.   
 
Die Potentiale des Unternehmens können viertens über eine detaillierte 
Analyse der vorhandenen Ressourcen und Kompetenzen ermittelt 
werden. Die Grundannahme hinter diesem Ansatz ist, daß sich der 
„Wettbewerbserfolg einer Unternehmung auf die Existenz ihrer 
einzigartigen Ressourcen und Ressourcenkombinationen zurückführen“ 
läßt.167 
  
Die identifizierten Potentiale sind in einem zweiten Schritt zu bewerten. 
Bei der Bewertung müssen auch externe Rahmenbedingungen, wie z.B. 
Potentiale der Wettbewerber oder Anforderungen des Kunden, eine Rolle 
spielen. Aus den bewerteten Potentialen läßt sich anschließend ein 
Stärken-/Schwächen-Profil des Unternehmens erarbeiten (siehe  
Abb. 4-1).  
 
 
4.2 Festlegung der strategischen Ausrichtung 
 
Aufbauend auf der Analyse interner und externer Rahmenbedingungen 
sowie der Werte und Grundeinstellungen des Top-Management werden 
konkrete Strategien für das Unternehmen abgeleitet. Dabei können eine 
Vielzahl verschiedener Arten von Strategien unterschieden werden (siehe 
Abb. 4-2). 
                                                           











Organisatorischer Geltungsbereich − Unternehmensgesamtstrategien 
− Geschäftsbereichsstrategien 
− Funktionsbereichsstrategien  
Funktionsbereich − Absatzstrategien 
− Produktionsstrategien 










Marktverhalten − Angriffsstrategien 
− Verteidigungsstrategien 










Abb. 4-2: Überblick über Arten von Strategien168 
 
Diese Tabelle enthält jedoch nur einen Teil möglicher Strategien, zumal 
nur eine isolierte Darstellung von Strategiearten erfolgt. Durch 
Verknüpfungen oder auch durch Desaggregationen können sich weitere 
Strategien ergeben. Grundsätzlich haben alle Strategien direkte oder 
indirekte Relevanz für ein markt- und zielorientiertes Kosten- und 
Qualitätsmanagement. An dieser Stelle sollen nur einige konkrete 
Strategiearten herausgegriffen und der Zusammenhang mit dem TCQM 
erläutert werden. Hierbei soll zwischen produkt-/marktorientierten und 
ressourcenorientierten Strategien unterschieden werden. 
 
 
                                                           
168 Vgl. Kreikebaum, H. (1997), S. 58. 
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4.2.1 Produkt-/marktorientierte Strategien 
 
4.2.1.1 Marktsegmentierung und „Zielgruppen-Banking“ 
 
„Die frühestmögliche Form der Kostenbeeinflussung liegt in der gezielt 
umsetzungsfreundlichen ... Auswahl des Zielmarktes...“.169 Es kann nicht 
Zweck eines markt- und zielorientierten Kostenmanagement aber auch 
Qualitätsmanagement sein, allen am Markt vorhandenen Bedürfnissen 
Rechnung zu tragen. Vielmehr ist eine Konzentration auf einzelne 
konkrete Zielgruppen erforderlich.170  
 
Im Bankensektor fand eine solche Zielgruppenorientierung bis in jüngste 
Zeit häufig nur relativ rudimentär statt.171 Seit einigen Jahren läßt sich der 
Trend zur zielgruppenspezifischen Marktbearbeitung jedoch deutlich 
feststellen.172 Gegen das Konzept des „Zielgruppen-Banking“ wird 
teilweise angeführt, daß es in Zeiten „maßgeschneiderter 
Massenfertigung“ wieder an Bedeutung verliert. Zweifelsfrei lassen 
moderne Informations- und Kommunikationstechnologien eine flexiblere 
Befriedigung von individuellen Bedürfnissen zu. Dennoch wird der scharfe 
Wettbewerbsdruck auch weiterhin eine klare strategische Ausrichtung aus 
kosten- und marktpolitischen Gründen erfordern.173  
 
Das „Zielgruppen-Banking“ umfaßt drei Schritte, die Marktsegmentierung, 




























Abb. 4-3: Schritte des „Zielgruppen-Banking174 
                                                           
169 Seidenschwarz, W. (1993), S. 88. 
170 Vgl. Kotler P./Bliemel F. W. (1992), S. 410. 
171 Vgl. Wünsche, G /Swoboda, U. (1994), S. 275. 
172 Vgl. Büschgen H. E. (1998), S. 663 ff.; Redl, J. (1997), S. 19 ff.; Schmoll, A. (2000),  
S. 760 ff. 
173 Vgl. Redl, J. (1997), S. 20. 
174 Vgl. Kotler, P. /Bliemel, F. W. (1992), S. 410. 
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Die Marktsegmentierung kann grundsätzlich nach geographischen 
Gesichtspunkten, nach Kundenmerkmalen sowie nach der Art der 
Leistung erfolgen.175 Eine geographische Untergliederung ist für 
international tätige Banken zur Anpassung an nationale Besonderheiten 
relevant. (Beispielsweise ist das Privatkundengeschäft durch nationale 
Begleitumstände stark beeinflußt).  
 
Von zentraler Bedeutung ist die Segmentierung nach Kundenmerkmalen 
(z.B. Firmenkunden, Privatkunden). Hierzu sind geeignete subjektive und 
objektive Segmentierungsmerkmale (sozioökonomische, demographische, 
verhaltensorientierte) zu ermitteln, um Kundengruppen mit weitgehend 
homogenen Bedarfsstrukturen und Leistungsabnahmeverhalten zu 
identifizieren.176 Dabei gilt es, die Vielzahl möglicher Segmente soweit zu 
reduzieren, daß einerseits eine hinreichende Marktnähe gewährleistet 
wird, andererseits eine individuelle Marktsegmentsbearbeitung aus 
Kosten- und Ertragsgesichtspunkten vertretbar bleibt.  
 
Insbesondere auch Kostenüberlegungen führen selbst in einer 
zielgruppenorientierten Bank zu einer teilweise nach Art der Leistung 
vorgenommenen Marktsegmentierung (z.B. Zahlungsverkehr, 
Finanzierung). Andernfalls wären die betriebsinternen Anforderungen 
aufgrund der Heterogenität von Leistungen zu groß und die Effizienz der 
Leistungserstellung würde sinken. Traditionell war dieses Kriterium 
vorherrschend und zeigt sich auch in der organisatorischen Struktur. 
Aktuelle Schlagworte wie Zielgruppen-Banking und Relationship Banking 
sowie aktuelle organisatorische Umstrukturierungen von Banken zeigen 
jedoch den Trend zur Segmentierung nach Kundengruppen.177 
 
Jedes definierte Marktsegment muß im Anschluß hinsichtlich seiner 
Attraktivität untersucht werden. Hierbei lassen sich Größen wie z.B. 
Marktvolumen, Marktwachstum und strukturelle Marktattraktivität ermitteln. 
Vor dem Hintergrund interner Potentiale, Stärken und Schwächen sind 
dann die Zielmärkte auszuwählen, die bearbeitet werden sollen.178 Für 
jeden Zielmarkt ist zu klären, wie das Unternehmen bzw. die Bank 
positioniert wird, d.h. die Frage ist zu beantworten, wie das Angebot zu 
gestalten ist, damit es vom Kunden wahrgenommen und geschätzt 
wird.179 Die nachfolgend beschriebenen Strategien sind somit ebenso ein 
Teil der Positionierung wie das Konzept des markt- und zielorientierten 
Kosten- und Qualitätsmanagement als Ganzes. 
 
 
                                                           
175 Vgl. Büschgen H. E. (1998), S. 661 f. 
176 Vgl. Büschgen H. E. (1998), S. 663 ff.; Freter, H. /Barzen, D. (1988), S. 87 ff. 
177 Dieser Trend läßt sich beispielsweise an den Umstrukturierungen der Deutschen Bank 
in den letzten Jahren erkennen. Vgl. auch Benölken, H. /Greipl, P. (1990), S. 70 f. und 
Knauber, N./ Kuloglu, H. C. /Prorazil, U. M. (1997), S. 300 ff. 
178 Vgl. Coenenberg, A. G. /Baum, H.-G. /Günther, T. (1999), S. 66 ff.; Kotler, P. /Bliemel, 
F. W. (1992), S. 436 ff.; Kreikebaum, H. (1997), S. 74 ff.  





Die Marktsegmentierung bzw. das „Zielgruppen-Banking“ muß vor dem 
Hintergrund  allgemeiner Bankleistungs-/Marktstrategien (in Anlehnung an 
Ansoff) erfolgen, um erfolgreich zu sein. Mit Hilfe einer Bankleistungs-
Markt-Matrix lassen sich die strategischen Dimensionen des Marktes und 
der Bankleistungen verknüpfen.  
 
Es ergeben sich hieraus vier grundsätzliche Bankleistungs-/ 
Marktstrategien:180 
 
1.  Marktdurchdringung:  
Mit Hilfe von geeigneten Marketinginstrumenten werden bestehende 
Märkte mit vorhandenen Bankleistungen bedient. 
2.  Marktentwicklung:  
Vorhandene Bankleistungen werden auf neuen Zielmärkten positioniert. 
3.  Bankleistungsentwicklung:  
Auf bestehenden Zielmärkten werden neue Bankleistungen bzw. -
varianten angeboten. 
4.  Diversifikation:  
Neue Bankleistungen werden auf neuen Zielmärkten angeboten. 
 
Wird eine Marktdurchdringung bzw. -entwicklung angestrebt, kommt 
dem TCQM eine vergleichsweise kleinere Rolle zu. Es erstreckt sich 
lediglich auf bereits vorhandene Produkte und damit bei Bankleistungen 
zumindest partiell auch auf vorhandene Prozesse.181 Auch hier kann das 
TCQM zur Anwendung kommen, wobei die Effekte vor allem aufgrund 
schwierig veränderbarer Kostenstrukturen geringer sind.182 Bei der 
Marktdurchdringungs- bzw. -entwicklungsstrategie stehen statt dessen vor 
allem marktpolitische Instrumente im Vordergrund. Im Rahmen einer 
Bankleistungsentwicklungs- bzw. Diversifikationsstrategie ist 
dagegen ein markt- und zielorientiertes Kosten- und 
Qualitätsmanagement von ausschlaggebender Bedeutung für den Erfolg 
der Strategie.  
 
In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, ob radikale oder 
inkrementale Produkt-/Prozeßinnovationen angestrebt werden.183 Bei 
radikalen Innovationen kann eine klare Marktorientierung des Kosten- und 
Qualitätsmanagement mit Einschränkungen verbunden sein, wenn sich 
die relevanten Informationen nicht aus dem Markt ablesen lassen. 
 
 
                                                           
180 Vgl. Otte, M. (1996), S. 26 f. 
181 Siehe Kap. 3.1.3.1. 
182 Siehe Kap. 3.1.1. 





Bankleistungs-/Marktstrategien können nur unter Beachtung der 
jeweiligen Wettbewerbssituation konkretisiert werden.184 
Dementsprechend sind klare Wettbewerbsstrategien zu definieren. Mit 
ihrer Konkretisierung ergibt sich auch für das TCQM eine klare 
Ausrichtung zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen. 
 
Porter unterscheidet zwischen drei generischen Wettbewerbsstrategien:185  
 
1.  Umfassende Kostenführerschaft:  
Erlangung eines umfassenden Kostenvorsprunges. 
2.  Differenzierung:  
Produkte/Dienstleistungen werden differenziert, um eine 
Brancheneinzigartigkeit zu erreichen. Dies kann auf verschiedenen 
Wegen erreicht werden, z.B. Produktgestaltung, Image, Vertriebsnetz 
usw.186 
3.  Konzentration auf Schwerpunkte:  
Positionierung in Nischen, wobei hier sowohl die Kostensituation als 
auch die Differenzierung eine Rolle spielt. 
 
Laut Porter lassen sich die Strategien der Kostenführerschaft und der 
Differenzierung nicht vereinbaren.187 Vor dem Hintergrund eines sich 
verschärfenden Wettbewerbs erscheint es jedoch für die Erlangung einer 
erfolgreichen Wettbewerbsposition erforderlich, Wettbewerbsvorteile 
sowohl auf der Kostenseite als auch auf der Qualitätsseite anzustreben.188 
Dies gilt in besonderem Maße auch für Banken.189 Der Kunde erwartet 
einen optimalen Nutzen, d.h. ein optimales Preis-/Leistungsverhältnis. Der 
von Porter unterstellte Zielkonflikt wird außerdem durch technologische 
Entwicklungen (im Bankensektor primär Informations- und 
Kommunikationstechnologien) verringert oder gar ganz aufgehoben.190 
 
Als Konsequenz hieraus sind hybride Strategien zu entwickeln, die die 
zwei Stoßrichtungen verbinden können.191 Dabei können zwei Arten von 
hybriden Strategien unterschieden werden:192 
 
− sequentiell hybride Strategien, 
− simultan hybride Strategien.193 
                                                           
184 Vgl. Krech, J. (1998), S. 66. 
185 Vgl. Porter, M. E. (1995), S.62 ff. 
186 Allgemeiner formuliert betrifft die Differenzierung die Qualitätsseite i.w.S. 
187 Vgl. Porter, M. E. (1995), S.71 ff. 
188 Vgl. Corsten, H. /Will, T. (1992), S. 189 f.; Proff, H. /Proff, H. V. (1997), S. 796 ff. 
189 Vgl. z.B. Benölken, H. /Wings, H. (1994), S. 106. 
190 Vgl. Proff, H. /Proff, H. V. (1997), S. 798. 
191 Vgl. Fleck, A. (1995), S 17 ff.; Proff, H. /Proff, H. V. (1997), S. 796 ff. 
192 Vgl. Fleck, A. (1995), S. 61 ff. 
193 Diese werden bei Fleck in multilokal hybride und simultan hybride Strategien 
unterschieden, wobei erstere eine räumliche Entkopplung darstellen, d.h. verschiedene 
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Der bekannteste sequentielle Ansatz sind die „outpacing strategies“ nach 
Gilbert und Strebel.194 Sie gehen ebenfalls von den zwei 
Strategiealternativen, Kostenführerschaft und Differenzierung, aus und 
unterstellen ihre Unvereinbarkeit in einem Zeitpunkt. Sie führen jedoch 
eine dynamische Komponente ein, in dem sie die Möglichkeit eines 
Strategiewechsels einräumen, ohne daß bereits erreichte 












































Abb. 4-4: Outpacing Strategies196 
 
Durch Innovationen wird der wahrgenommene Nutzen von Bankleistungen 
im Vergleich zur Konkurrenz erhöht (Differenzierungsstrategie). Dabei 
handelt es sich, entsprechend dem Bankleistungscharakter, um produkt- 
und prozeßbezogene Innovationen.197 In dieser Phase verliert die 
Kostenposition zunächst an Bedeutung, da ein Preisschirm aufgespannt 
                                                                                                                                                               
Strategien werden an verschiedenen Orten verfolgt. In dieser Arbeit wird in beiden 
Fällen von simultan hybriden Strategien gesprochen, da jeweils in einem Zeitpunkt 
eine Verknüpfung stattfindet. Vgl. Fleck, A. (1995), S. 71 ff. 
194 Vgl. Gilbert, X. /Strebel, P. J. (1987), S. 28 ff. 
195 Vgl. auch Kleinaltenkamp, M. (1989), S. 651 ff. und Kleinaltenkamp, M. (1987), 
S. 31 ff. 
196 Vgl. Kleinaltenkamp, M. (1989), S. 652. 
197 Seidenschwarz sieht Prozeßinnovationen lediglich im Rahmen der 
Kostensenkungsstrategie und bezieht damit implizit Dienstleistungen nicht mit in die 
Betrachtung ein. Vgl. Seidenschwarz, W. (1993). S. 99. 
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werden kann.198 Dieser Nutzenvorteil bleibt jedoch nur solange bestehen, 
bis die Konkurrenten nachfolgen. Deshalb ist es notwendig, den zeitlichen 
Vorsprung für kostensenkende Prozeßinnovationen zu nutzen. Der 
Nachfolger geht den umgekehrten Weg. Ausgehend von einer guten 
Kostenposition verfolgt er eine Angebotsdifferenzierung. Langfristig wird 
laut des Outpacing- Konzeptes nur derjenige bestehen können, der in 
beiden Dimensionen eine Spitzenposition erreicht hat. 
 
Entscheidend für den Erfolg des Konzeptes ist die Bestimmung des 
Zeitpunktes für den Strategiewechsel. Hierfür ist die spezifische externe 
und interne Umweltsituation zu beachten.199 Gerade im Bankensektor wird 
man in vielen Märkten feststellen, daß ein Wechsel von der 
Differenzierungsstrategie zur Kostensenkungsstrategie sehr schnell 
vorgenommen werden müßte, da sich Bankleistungsinnovationen häufig 
relativ leicht imitieren lassen. In der Praxis ist ein optimales Timing recht 
problematisch, womit die Eignung als Prognose-Modell stark 
eingeschränkt ist.200 
 
Für die Umsetzung ist laut Kleinaltenkamp des weiteren eine 
„konsequente Ausrichtung auf die gewählte strategische Vorgehensweise“ 
(d.h. Unvereinbarkeit von Differenzierung und Kostenführerschaft) 
erforderlich.201 Dieses Vorgehen führt zwar zu einer klaren Fokussierung, 
muß aber dennoch hinterfragt werden.  
 
Eine phasenweise Konzentration auf die Differenzierung kann dazu 
führen, daß im Rahmen der Produktinnovationen kein 
Kostenmanagement der frühen Phasen verfolgt wird. Damit wird ein 
wesentlicher Grundgedanke des markt- und zielorientierten Kosten- und 
Qualitätsmanagement nicht unterstützt. Zudem wird der Erfolg der 
Kostensenkung in der zweiten Phase in Frage gestellt.  
 
Zudem stellt sich die Frage, ob nicht der zumindest zu einem Zeitpunkt 
unterstellte Zielkonflikt durch technologische Entwicklungen (im 
Bankensektor primär Informations- und Kommunikationstechnologien) 
verringert oder gar ganz aufgehoben wird.202 So ist für den Bankkunden 
der Zeitfaktor häufig eine ganz entscheidende Qualitätsgröße. Durch 
geeignete Informationstechnologien, aber auch allgemein durch 
Prozeßverbesserungen kann hier die Qualität erhöht werden. Gleichzeitig 
wird eine Beschleunigung der Prozesse erhebliche 
Kostensenkungspotentiale haben. Dieses Beispiel zeigt, daß beide 
Stoßrichtungen, Differenzierung und Kostensenkung, vereinbar sein 
können.  
 
                                                           
198 Vgl. Kleinaltenkamp, M. (1989), S. 652; Seidenschwarz, W. (1993), S. 100 ff. 
199 Vgl. Seidenschwarz, W. (1993). S. 102. 
200 Vgl. Kleinaltenkamp, M. (1987), S. 51. 
201 Kleinaltenkamp, M. (1987), S. 33. 
202 Vgl. Proff, H. /Proff, H. V. (1997), S. 798. 
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Die vorangegangenen Überlegungen führen zur Notwendigkeit der 
Entwicklung von simultan hybriden Strategien, d.h. es werden in einem 
Unternehmen in einem Zeitpunkt sowohl eine Kosten- als auch eine 
Differenzierungsstrategie verfolgt. Ein erster Ansatzpunkt zur Ableitung 
hybrider Strategien ist die Betrachtung der Wertkette in einem 
Unternehmen. Alle Aktivitäten entlang der Wertkette tragen in 
unterschiedlicher Weise zu den Kosten und Nutzen bei. Porter schlägt 
vor, diese Aktivitäten in „Downstream“- und „Upstream“-Aktivitäten zu 
unterscheiden. Erstere zeichnen sich durch Kundennähe aus und sind 
eher für eine Differenzierungsstrategie geeignet. Zweitere sind 
grundsätzlich für die Erzielung der Kostenführerschaft entscheidend.203 
Auf diese Weise wird jedoch keine echte Verknüpfung beider generischer 
Strategien erreicht, da für einzelne Aktivitäten jeweils nur eine 
Stoßrichtung Relevanz hat. Dies hieße im Rahmen der 
Bankleistungsentwicklung, daß bei kundennahen Prozessen lediglich der 
Nutzen im Vordergrund steht, bei abwickelnden Prozessen dagegen die 
Kosten. So wird man jedoch den bankspezifischen Erfordernissen nicht 
gerecht, da auch in den abwickelnden Prozessen wesentliche 
Nutzenpotentiale liegen. Umgekehrt besteht die Gefahr, daß im 
kundennahen Bereich Rationalisierungserfolge in anderen Bereichen 
zunichte gemacht werden. Durch enge Beziehungen zwischen den 
Aktivitäten der Wertekette erscheint eine getrennte Betrachtung auch aus 
diesem Grunde häufig nicht sinnvoll.204 
 
Demzufolge sind simultan hybride Strategien zu entwickeln, bei denen 
entlang der gesamten Wertekette Kosten- und Differenzierungsaspekte 
gleichzeitig Berücksichtigung finden.205 Die von Porter abgelehnte 
Vereinbarkeit der generischen Strategien läßt sich aus verschiedenen 
Blickwinkeln begründen. 
Fleck zeigt auf, wie ausgehend von drei Differenzierungsstrategien 
(Varietäts-, Qualitäts- und Innovationsstrategie) niedrigere Kosten erreicht 
werden können.206 
 
− Ein höherer Kundennutzen kann zu erhöhter Absatzmenge führen und 
damit indirekt die skalenabhängigen Kosten senken (economies of 
scale); (z.B. erhöhte Qualität in der Zahlungsverkehrsabwicklung im 
Firmenkundenbereich). 
− Durch eine geeignete Varietätsstrategie können economies of scope 
realisiert werden; (z.B. führt die Einführung der „SparCard“, mit dem 
den klassischen Sparbuchkunden zusätzliche Leistungen angeboten 
werden (u.a. Nutzung von Geldautomaten), möglicherweise zu einer 
Verbreiterung der Kundenbasis, nutzt dabei jedoch im wesentlichen 
vorhandene Ressourcen). 
                                                           
203 Vgl. Porter. M, E. (1986), S. 15 f. 
204 Vgl. Carl, V. (1989), S. 162 ff. 
205 Vgl. Carl, V. (1989), S. 160 ff.; Fleck, A. (1995), S. 84 ff. 
206 Vgl. Fleck, A. (1995), S. 84 ff. 
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− Eine höhere Qualität kann die Qualitätskosten der Abweichung 
verringern (economies of quality );(z.B. hohe Qualität der maschinellen 
Abwicklung von Handelsgeschäften senkt manuellen 
Nachbearbeitungsbedarf). 
− (Inkrementale) Innovationsstrategien können durch verkürzte 
Entwicklungszeiten economies of speed ermöglichen; (z.B. werden 
Kosten der Entwicklung von Bank-EDV-Lösungen für den Kunden 
(bspw. Treasury Systeme) durch optimierte Zusammenarbeit von 
Fachspezialisten und Programmierern gesenkt). 
 
Umgekehrt können auch Strategien, die primär zur Kostensenkung 
verfolgt werden, Auswirkungen auf das Differenzierungspotential 
haben.207 So senkt die Strategie der Zentralisierung, etwa von 
bankbetrieblichen Abwicklungsprozessen, durch erhöhten EDV-Einsatz 
und Spezialisierung die Kosten. Gleichzeitig erhöht sich häufig auch die 
Abwicklungsqualität. Zudem stehen im kundennahen Bereich zusätzliche 
freie Kapazitäten zur Betreuung zur Verfügung. Auch die Automatisierung 
mit Hilfe moderner Informations- und Kommunikationstechnologie führt 
neben Kostensenkungen zu mehr Flexibilität (Individualleistungen) und 
kürzeren Durchlaufzeiten, was dem Kunden einen zusätzlichen Nutzen 
verspricht.  
 
Die vorangegangenen Ausführungen machen deutlich, daß eine simultane 
Verknüpfung der generischen Strategien nach Porter für Unternehmen 
allgemein und Banken im Besonderen möglich erscheint, um 
Wettbewerbsvorteile am Markt zu realisieren. Die Anforderungen an das 
Unternehmen (Mitarbeiter, Organisation und Technologie) steigen jedoch 
aufgrund der erhöhten Komplexität des Entscheidungsumfeldes 
erheblich.208 Demzufolge kann die allgemeine Schlußfolgerung nicht 
lauten, generell simultan hybride Strategien zu verfolgen. Dies würde 
häufig zu der von Porter beschriebenen Situation, „zwischen den Stühlen 
sitzen“, führen.209 Vielmehr ist im Einzelfall zu prüfen, welche der 






Mit der Formulierung der zuvor beschriebenen produkt-/marktorientierten 
Strategien wird eine übergeordnete, klare strategische Ausrichtung einer 
Bank auf den Zielmärkten erreicht. Auf dieser Basis sind geeignete 
bankbetriebliche Marketingstrategien zu entwickeln, die insbesondere 
sicherstellen, daß die Marktanforderungen erkannt und durch ein 
bestehendes bzw. zu konzipierendes Leistungsangebot erfüllt werden.210 
                                                           
207 Vgl. z.B. Corsten, H./Will, T. (1993), S. 61 ff. 
208 Vgl. Fleck, A. (1995), S. 157 ff. 
209 Vgl. Porter, M. E. (1995), S. 73. 
210 Vgl. Büschgen, H. E. (1998), S. 670 f. 
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Hierfür ist der aktive Einsatz eines markt-(absatz-)politischen 
Instrumentariums erforderlich. Dabei können grundsätzlich Instrumente 
der Leistungs-, der Preis-, der Vertriebs- und der Kommunikationspolitik 
unterschieden werden.211 Im Rahmen des TCQM steht die 
Leistungspolitik im Mittelpunkt. Aber auch die Preispolitik findet Eingang in 
das Konzept. Auf die Betrachtung der weiteren Instrumente soll im 
Rahmen dieser Arbeit verzichtet werden. 
 
 
4.2.2 Ressourcenorientierte Strategien 
 
Eine ausschließliche Fokussierung auf produkt-/marktorientierte 
Strategien wird einer Bank keinen langfristigen Erfolg gestatten. 
Wesentlich ist auch eine optimierte Strategie hinsichtlich personeller, 
technologischer, imagebildender, organisatorischer, finanzieller und 
physischer Ressourcen. Auch ein markt- und zielorientiertes Kosten- und 
Qualitätsmanagement setzt eine geeignete Ressourcenstrategie voraus. 
 
Dies gilt beispielsweise für eine bankbetriebliche Personalstrategie. Der in 
dieser Arbeit vorgestellte TCQM-Ansatz setzt motivierte, interdisziplinäre 
und flexible Arbeitsteams für die Bankleistungs-/Prozeßgestaltung voraus. 
Die Personalpolitik muß sicherstellen, daß diese Ressourcen in 
ausreichenden Maße vorhanden sind (z.B. durch Verstärkung der job 
rotation). Gerade für Banken sind auch technologische Zielsetzungen von 
ausschlaggebender Bedeutung (z.B. Umstellung der IT auf client-server-
Architektur), da sie stark determinieren, wie schnell und zu welchen 
Kosten man neuen Anforderungen aus den Zielmärkten gerecht werden 
kann. Auch physische (z.B. Geschäftsräume) und imagebildende 
Ressourcen sind zu beachten, da sie die generell bei Dienstleistungen 
entscheidende Beurteilung der Potentialqualität beeinflussen. 
 
Für alle ressourcenorientierten Strategien gilt, daß sie für ein markt- und 
zielorientiertes Kosten- und Qualitätsmanagement nur von Vorteil sind, 
wenn sie zur Nutzenerhöhung beim Kunden beitragen bzw. die 
Kostenposition verbessern. Hohe Ressourcenqualität stellt somit keinen 
Selbstzweck dar. 
                                                           
211 Vgl. Büschgen, H, E. (1998), S. 671; Kotler P. /Bliemel, F.W. (1992), S. 98 ff. 
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5 Prozeß der marktorientierten  
Bankleistungs-/Prozeßgestaltung 
 
Die im vorangegangenen Kapitel erläuterte Analyse der 
Rahmenbedingungen und Festlegung der strategischen Ausrichtung bildet 
den strategischen Rahmen, vor dessen Hintergrund die konkrete 
Gestaltung neuer Bankleistungen und Prozesse erfolgt. Nachfolgend wird 
dieser Prozeß der Entwicklung dargestellt. 
 
Ein erfolgreiches Ergebnis des Entwicklungsprozesses beinhaltet zwei 
Aspekte. Um eine Bankleistung am Markt mit Erfolg anbieten zu können, 
ist primär die Erfüllung der Kundenwünsche zu erreichen. Dies bedeutet, 
daß die Bankleistung die Erwartungen des Kunden hinsichtlich Qualität212 
und Preis erfüllt. Der zweite Erfolgsfaktor aus Sicht der Bank ist die 
Wirtschaftlichkeit des Ressourceneinsatzes. Die drei Größen Kosten, 
Qualität und Preis stehen in enger Beziehung zueinander und erfordern 
deshalb ein übergreifendes Konzept für die marktorientierte 
Bankleistungs-/Prozeßgestaltung. 
 
Ausgangspunkt der Prozeßbetrachtung muß die aus Kundensicht 
relevante Größe Qualität sein. Aus diesem Grund soll zunächst das 
sogenannte GAP-Modell erläutert werden, welches das allgemeine 
Management der Dienstleistungsqualität unterstützt. Aufbauend auf 
diesem GAP-Modell werden anschließend die Schritte der Bankleistungs-/ 
Prozeßgestaltung thematisiert, bevor abschließend die Zyklen der 
Entwicklung skizziert werden. 
 
 
5.1 Das GAP-Modell des Bankleistungsmanagement 
 
Das auf Parasuraman et al. zurückgehende GAP-Modell des 
Dienstleistungsmanagement zielt darauf ab, den 
Wirkungszusammenhang zwischen der angebotenen Dienstleistung und 
deren Wahrnehmung durch den Kunden zu verdeutlichen.213 Durch die 
erhöhte Transparenz wird es möglich, Fehlerquellen im Rahmen der 
Dienstleistungs-/Prozeßgestaltung sowie der Dienstleistungserstellung zu 
erkennen und durch geeignete Instrumente gegenzusteuern. Dieses 
Modell läßt sich auf Bankleistungen ohne weiteres übertragen, so daß 
auch von einem „GAP-Modell des Bankleistungsmanagement“ 
gesprochen werden kann (siehe Abb. 5-1). 
 
                                                           
212 Die für den Kunden ebenfalls entscheidende Größe „Zeit“ wird hier als eine 
Qualitätsdimension unter dem Begriff „Qualität“ subsumiert. 



































Abb. 5-1: GAP-Modell des Bankleistungsmanagement214 
 
Das GAP-Modell basiert auf einem zufriedenheitsorientierten 
Qualitätsverständnis.215 Die Qualität, bzw. hier die Bankleistungsqualität, 
ergibt sich aus dem sogenannten GAP 5, der Differenz zwischen der vom 
Kunden erwarteten und der tatsächlich wahrgenommenen Qualität.216 Die 
Höhe der Differenz ist davon abhängig, wie erfolgreich die Schritte zur 
zielorientierten Erreichung der Bankleistungsqualität durchlaufen wurden.  
 
Ausgangspunkt für diese Schritte ist die vom Kunden erwartete Qualität. 
Die Erwartungen ergeben sich aus persönlichen Bedürfnissen, aus 
Angeboten der Konkurrenz sowie aus Erfahrungen, die der Kunde in der 
Vergangenheit mit Bankleistungen und Banken gemacht hat. Die Bank 
versucht mit Hilfe geeigneter Instrumente diese Erwartungen zu erkennen. 
Als nächster Schritt folgt eine Übersetzung der durch die Bank 
wahrgenommen Kundenanforderungen in einzelne 
Bankleistungsspezifikationen. Im Rahmen des GAP-Modells stehen hier 
Qualitätsstandards im Vordergrund. Dabei umfaßt die Übersetzung die 
                                                           
214 Vgl. Parasuraman, A. et al. (1985), S. 44. 
215 Vgl. zum Zufriedenheitskonstrukt Oliver, R. L. (1980), S. 460 ff.; Bruhn, M. (1982),  
S. 15 ff. 
216 Vgl. Parasuraman, A. et al. (1985), S. 48; Meffert, H. /Bruhn, M. (1995), S. 208. 
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Prozeß-, die Potential- und Ergebnisphase der Bankleistungserstellung.217 
So werden bei der Planung der Potentialqualität beispielsweise die 
Bereitstellung von geeigneten Räumlichkeiten sowie von entsprechend 
geschultem Personal betrachtet. Bei der Prozeßqualität steht die Planung 
des Betriebsablaufes im Vordergrund. Die Planung der Ergebnisqualität 
erstreckt sich z.B. auf die Bearbeitungszeit eines Kreditantrages oder auf 
die Flexibilität von Rückzahlungsmöglichkeiten. Somit werden die 
sachlichen, personellen, organisatorischen und inhaltlichen 
Voraussetzungen für die nachfolgende eigentliche 
Dienstleistungserstellung geschaffen. Die erstellte Dienstleistung wird vom 
Kunden hinsichtlich ihrer Qualität beurteilt, wobei die kundengerichtete 
Kommunikation die Qualitätswahrnehmung beeinflussen kann. 
 
Innerhalb dieser Schritte können an mehreren Stellen Fehler auftreten, die 
im Ergebnis dazu führen, daß die wahrgenommene nicht der erwarteten 
Bankleistung entspricht. 
 
GAP 1 betrachtet die Differenz zwischen den Kundenerwartungen und 
ihrer Wahrnehmung durch die Bank. Maßnahmen zur Schließung dieses 
GAPs konzentrieren sich insbesondere auf die Marktforschung, welche 
die Kundenwünsche transparent machen soll. In diesem Zusammenhang 
ist insbesondere die Conjoint-Analyse zu nennen.  
 
Bei dem nun folgenden Übersetzungsprozeß können ebenfalls Probleme 
auftreten (GAP 2), da sich die einzelnen Bankleistungsspezifikationen 
nicht ohne weiteres aus den wahrgenommenen Anforderungen ergeben. 
Teilweise fehlt in der Praxis auch der Wille zur engen Ausrichtung auf den 
Kunden. Hierbei kann neben einer geeigneten Unternehmenskultur 
insbesondere ein an die Belange von Bankleistungen angepaßtes Quality 
Function Deployment (QFD) Abhilfe schaffen.218 
 
GAP 3 bezieht sich auf die Differenz zwischen den geplanten und den 
tatsächlich erstellten Bankleistungen. Die Ursache liegt häufig auch in 
Mängeln der Potentialqualität (z.B. ungenügende EDV-Ausstattung, 
Mitarbeiterschulung). Zur Schließung des GAPs ist ein leistungsstarkes 
Qualitätssicherungssystem aufzubauen. Teilweise sind auch die 
Sollvorgaben für die Bankleistungserstellung wenig operational, was eine 
mangelnde Standardisierung der tatsächlichen Dienstleistungerstellung 
zur Folge hat. Im Ergebnis kann sich die Summe aus GAP 2 und GAP 3 
erhöhen. 
 
GAP 4 als Differenz zwischen der tatsächlich erbrachten Bankleistung und 
der marktgerichteten Kommunikation entsteht vor allem durch mangelnde 
Absprache innerhalb des Unternehmens. Dadurch kann das Ziel, die 
erwarteten und wahrgenommenen Bankleistungen so zu beeinflussen, 
daß die Differenz möglichst klein bleibt, nicht erreicht werden.  
                                                           
217 Vgl. Niemand, S. /Rassat, T. (1997), S. 45. Siehe Kap. 2.2. 
218 Vgl. Niemand, S. /Rassat, T. (1997), S. 46 f. Siehe Kap. 7.2. 
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Das beschriebene GAP-Modell ist primär auf die Betrachtung der 
Dienstleistungs- bzw. Bankleistungsqualität ausgerichtet. Es können 
jedoch auch Überlegungen hinsichtlich der Dimensionen Preis und Kosten 
integriert werden, um einen ganzheitlicheren Ansatz zu erhalten. Die 
Kundenzufriedenheit ergibt sich nicht nur aus der Differenz zwischen 
erwarteter und wahrgenommener Qualität (GAP 5), sondern auch aus 
dem Vergleich zwischen erwartetem und wahrgenommenem tatsächlichen 
Preis, wobei die Erwartungen bezüglich Qualität und Preis stark abhängig 
sind. Somit ist für das Unternehmen neben der Kenntnis der Qualitäts- 
auch die der Preiserwartungen relevant.219 Der preispolitische Spielraum 
bei der tatsächlichen Preissetzung ist unternehmensintern beschränkt 
durch die Kostensituation. Folglich ist im Rahmen der Planung der 
sachlichen, personellen, organisatorischen und inhaltlichen 
Voraussetzungen zur Bankleistungserstellung nicht nur die Erreichung von 
Qualitätszielen von Bedeutung, sondern auch die kostenoptimale 
Gestaltung. Auch bei der eigentlichen Bankleistungserstellung ist neben 
der Erreichung der Zielqualitäten die Realisierung der Zielkosten zu 
gewährleisten.  
 
Mit Hilfe des GAP-Modells kann das Bankleistungsmanagement 
umfassend unterstützt werden. Im Rahmen dieser Arbeit werden jedoch 
schwerpunktmäßig die Schritte von der Kundenanforderung bis zur 
geplanten Bankleistung bzw. zu den geplanten Prozessen diskutiert, d.h. 
die Schließung des GAPs 1 und 2. Dazu sind nachfolgend die Phasen der 
Bankleistungs-/Prozeßgestaltung zu erläutern. 
 
 
5.2 Phasen der Bankleistungs-/Prozeßgestaltung 
 
5.2.1 Allgemeine Schritte der Leistungsgestaltung 
 
Die Schließung der im GAP-Modell beschriebenen GAPs 1 und 2, d.h. die 
kundengerechte Planung der Bankleistungen und ihrer Erstellung, setzt 
einen optimierten Prozeß der Bankleistungs-/Prozeßgestaltung voraus. 
Dieser Prozeß läßt sich idealtypisch in mehreren Schritten darstellen, 
wobei auf den Konzepten des Target Costing und des Quality Function 
Deployment (QFD) aufgebaut werden soll (siehe Abb. 5-3).  
 
Das QFD dient als „System aufeinander abgestimmter Planungs- und 
Kommunikationsprozeduren“220 der kundengerechten Gestaltung von 
Produkten. Damit wird letztlich das gleiche Ziel verfolgt wie im Target 
Costing. Entgegen dem Target Costing wurde das QFD als Konzept des 
Qualitätsmanagement konzipiert. Im Kapitel 7 wird das QFD erläutert und 
als Instrument insbesondere zur Unterstützung der Definition von 
Zielqualitäten vorgestellt.221 
                                                           
219 Abweichungen entsprechen GAP 1. 
220 Hauser, J. R. /Clausing, D. (1988), S. 57. 
221 Siehe Kap. 7.2. 
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Die vom Target Costing und QFD vorgeschlagenen Schritte der 
Produktgestaltung sind unterschiedlich. Sie lassen sich jedoch zu einem 
gemeinsamen Prozeß zusammenführen.  
 
 
5.2.1.1 Identifikation der Kundenanforderungen zur Schließung  
des GAPs 1 
 
Ausgangspunkt sowohl beim Target Costing als auch beim QFD sind die 
Erwartungen des Kunden, die durch die Bank wahrgenommen werden 
müssen. In der Target Costing Literatur werden diese Erwartungen i.d.R. 
durch die Erfassung von Produkteigenschaften konkretisiert.222 Auch der 
erste Schritt des QFD überführt Kundenanforderungen in Merkmale des 
Produktes, wobei hier von Konstruktionsmerkmalen gesprochen wird.223 
Es erscheint jedoch fraglich, ob diese Schritte ohne weiteres gleichgesetzt 
werden können, wie in der Literatur häufig angenommen.224 Im Target 
Costing werden die Produktmerkmale aus subjektiver Kundensicht 
gesehen. Erst die weiteren Schritte stellen eine unternehmensinterne 
Umsetzung des Kundenwunsches in ein konkretes Produkt dar.225 
Dagegen stellt im QFD die Ableitung von Konstruktionsmerkmalen bereits 
den ersten Schritt der unternehmensinternen Realisierung dar (siehe  
Abb. 5-3).226 Es erscheint somit logisch erforderlich, zu trennen zwischen 
subjektiven „Merkmalswünschen des Kunden“ als Konkretisierung der 
Kundenanforderung und objektiven „Produkt-/Konstruktionsmerkmalen“, 
die den ersten Schritt der Realisierung des Kundenwunsches 
darstellen.227 In der Praxis wird eine solche Unterscheidung im Sinne zwei 
getrennter Arbeitsschritte nicht immer erforderlich sein. Erstens sind die 
Eigenschaften im Bankenbereich häufig identisch. Verlangt beispielsweise 
der Kunde eine Kreditbearbeitung innerhalb von drei Tagen, stellen diese 
drei Tage auch die unternehmensinterne Produkteigenschaft dar. 
Zweitens kann der Schritt des „Produktmerkmals“ aus Unternehmenssicht 
nicht selten übersprungen werden (siehe unten). 
 
Eine Fokussierung auf konkrete „Merkmalswünsche des Kunden“ 
erscheint jedoch wenig geeignet, die Kundenerwartungen bezüglich einer 
                                                           
222 Vgl. z.B. Seidenschwarz, W. (1993), S. 157. 
223 Vgl. z.B. Kamiske, G. F. /Brauer, J.-P. (1995), S. 192. 
224 Vgl. Seidenschwarz, W. (1993), S. 157; Niemand, S. (1996), S. 43. 
225 Vgl. Seidenschwarz, W. (1993), S. 155. 
226 Vgl. u.a. Hauser, J. R. /Clausing, D. (1988), S. 62 f.; Kamiske, G. F. /Brauer, J.-P. 
(1995), S. 193. 
 Die verschiedenen Sichtweisen führen auch zu unterschiedlichem Vorgehen bei der 
Feststellung der kundenseitigen Bewertung. Im QFD findet eine Gewichtung durch den 
Kunden nur für die Kundenanforderungen statt. Die kundenseitige Bedeutung der 
Konstruktionsmerkmale muß bereits aus dem Unternehmen heraus abgeleitet werden. 
Im Target Costing wird stattdessen angestrebt, mittels Verfahren wie z.B. der Conjoint 
Analyse, eine Bewertung durch den Kunden für Produkteigenschaften und auch für 
Produktfunktionen zu erreichen. Zum Begriff der „Produktfunktionen“ siehe die 
Ausführungen zur Schließung des GAPs 2 in diesem Kapitel. 
227 Vgl. Myers, J. H. /Shocker, A.D. (1981), S. 211 ff. 
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Bankleistung vollständig zu erfassen. Insbesondere Aspekte der 
Servicekomponente bzw. des (Kontakt-)ereignisses, wie z.B. das Image 
der Bank oder die Freundlichkeit des Beraters, können nicht oder nur 
eingeschränkt durch einzelne Leistungsmerkmale und deren 
Ausprägungen erkannt und dargestellt werden.228  
 
Dem entgegen steht das Konzept des QFD, das primär physikalisch-
chemisch-technische Produkteigenschaften einbezieht. Dieses dürfte u.a. 
in der Vorstellung begründet sein, daß sich der Kunde nicht für Güter, 
sondern für Eigenschaftsbündel interessiert.229 Aus diesem Grund ist eine 
Erweiterung in zweifacher Hinsicht erforderlich.  
 
Produkteigenschaften dürfen nicht nur auf physikalisch-chemisch-
technische Eigenschaften beschränkt werden.230 Insbesondere sind 
konkrete Wünsche hinsichtlich des Kontaktereignisses mit aufzunehmen, 
denn diese bestimmen wesentlich das Qualitätsempfinden des Kunden. 
Insofern kann von „Wünschen konkretisiert in Merkmalen und 
Ereignissen“ gesprochen werden. Einzelne Aspekte der 
Ereignisdimension müssen nicht unbedingt Gegenstand der 
Bankleistungsgenerierung sein, wenn sie einen produktfernen Charakter 
haben. Auch diese Ergänzung reicht jedoch noch nicht vollständig aus, die 
Kundenanforderungen zu verstehen. 
 
Herrmann schlägt vor, das Konzept des QFD aus marketingtheoretischer 
Sicht auf Basis der „means-end“-Theorie zu erweitern (siehe Abb. 5-3).231 
Die „means-end“-Theorie beruht auf dem Grundgedanken, daß ein 
Individuum sich bei der Bewertung eines Produktes eine Vorstellung 
hinsichtlich seiner Tauglichkeit zur Erfüllung eigener Wünsche macht.232 
Ausgangspunkt sind nicht die Eigenschaften eines Produktes, sondern die 
allgemeine Werthaltung des Kunden. Diese stellen individuelle, im 
Zeitablauf relativ konstante Maßstäbe dar, die das Handeln der Person 
beeinflussen.233 Vor dem Hintergrund dieser Werthaltung gibt es 
verschiedene konkrete Nutzenvorstellungen, die der Kunde durch den 
Kauf eines Produktes realisieren möchte. Diese Nutzenvorstellungen 
werden durch Produkteigenschaften konkretisiert, wobei man sich nicht 
auf physikalisch-chemisch-technische Eigenschaften konzentriert.234 In 




                                                           
228 Vgl. Kap. 6.1 und Hentschel, B. (1992). 
229 Vgl. u.a. Lancaster, K. J. (1966), S. 132 ff. 
230 Vgl. Herrmann, A. et al. (1999), S. 57. 
231 Vgl. Herrmann, A. (1997), S. 188 ff. 
232 Vgl. Kroeber-Riel, W. (1992), S. 142. 
233 Vgl. Graumann, C.-F. /Willig, R. (1983), S. 326 ff. 






Werthaltungen Sicherheit, Vertrauen, Bequemlichkeit 
 
Nutzenvorstellungen 
Vertrauensvoller Umgang, schnelle Geschäfts-
abwicklung, bequeme Geschäftsabwicklung, hohes 




Tilgungsmöglichkeiten, verständliche Formulare, 
Dauer der Zusage, Qualität der Beratung 
 
Abb. 5-2: „Means-end“-Kette am Beispiel des Kleinkredites235 
 
Beim Target Costing konkretisieren sich die Kundenanforderungen 
ebenfalls in den Produkteigenschaften, wobei allerdings keine 
Beschränkung auf physikalisch-chemisch-technische Eigenschaften 
vorgenommen wird. Somit sollte eine Erweiterung im Sinne der obigen 
Ausführungen auch hier in Betracht gezogen werden. 
 
 























*Tätigkeiten sind im engeren Sinne 




Abb. 5-3: Schritte der Produktentwicklung: Target Costing und erweitertes 
QFD 
                                                           
235 Vgl. Gutman, J. (1982), S. 60 ff. 
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Im Ergebnis erfolgt die Wahrnehmung der Anforderungen eines 
Bankkunden in drei Schritten: Werthaltungen bilden den Hintergrund 
konkreter Nutzenvorstellungen hinsichtlich einer Bankleistung, die 
wiederum Merkmalswünsche an die Leistung nach sich ziehen. Um die 
jeweilige Bedeutung der Eigenschaften für den Kunden zu erfassen, sind 




5.2.1.2 Umsetzung der Kundenanforderungen zur Schließung des 
GAPs 2 
 
Für die Umsetzung der Kundenanforderungen gilt es, zunächst die 
allgemeinen Schritte des QFD und des Target Costing 
zusammenzuführen, bevor bankspezifische Anpassungen diskutiert 
werden (siehe Abb. 5-4).  
 
Der erste Schritt der Umsetzung im QFD ist, wie bereits erläutert, die 
Ableitung von Konstruktionsmerkmalen. Aus diesen werden bei den 
meisten Anwendungen in drei Schritten Komponenten/Teile, Prozesse 
und Tätigkeiten abgeleitet. Teilweise wird auch die Integration von 
Produktfunktionen vorgeschlagen.237 Beim Target Costing beginnt 
dagegen die Realisierung der Kundenanforderungen mit der Definition der 
Produktfunktion.238 Hieraus werden, wie beim QFD, Vorgaben für 
Komponenten entwickelt. Die Konstruktionsmerkmale werden nicht explizit 
als Schritt der Umsetzung aufgeführt, sind jedoch partiell in den 
Merkmalswünschen des Kunden enthalten.239  
 
Die Ableitung von Funktionen geht auf wertanalytisches Gedankengut 
zurück. Mit der Wertanalyse bzw. der eng verwandten Funktionsanalyse 
sollen Kostensenkungen realisiert, sowie die Produktgestaltung verbessert 
und kundenorientierter werden.240 Das funktionsbasierte Vorgehen im 
Target Costing ist insbesondere mit zwei Vorteilen verbunden. Erstens 
unterstützt die abstrakte Analyse von Funktionen ein Sich Lösen von 
vorhandenen Strukturen.241 Zweitens verändern sich Produktfunktionen im 
Gegensatz zu Komponenten bzw. allgemein der produkttechnischen 
Verwirklichung im Zeitablauf relativ wenig.242 
 
Im Rahmen des Target Costing unterscheidet man zwischen „harten“ und 
„weichen“ Funktionen. Harte Funktionen dienen der objektiven 
Aufgabenerfüllung, während weiche Funktionen Annehmlichkeits- und 
                                                           
236 Vgl. Yoshikawa, T. et al. (1995), S. 193. 
237 Siehe Kap. 7. 
238 Vgl. z.B. Seidenschwarz, W. (1993), S. 155. 
239 Vgl. auch Ausführungen zur Schließung des GAPs 1 in diesem Kapitel. 
240 Vgl. Yoshikawa, T. et al (1995), S. 191 f. 
241 Vgl. Yoshikawa, T. et al (1995), S. 193. 
242 Vgl. Hinterhuber, H. H. (1989), S. 21. 
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Wertfunktionen darstellen.243 Bei Bankleistungen stellen z.B. korrekte 
Berechnungen bzw. Abwicklungen harte Funktionen dar. Als kritischer 
Erfolgsfaktor wird in der Bankenpraxis zunehmend die Erfüllung weicher 
Funktionen erachtet, wie z.B. die Beratungsqualität. Funktionen können 
grundsätzlich auf mehreren Ebenen in der Form eines Funktions-
Stammbaums dargestellt werden. Dazu werden gewisse Basisfunktionen 
hinsichtlich ihrer erfüllenden Sub-Funktionen analysiert und so zu einer 
„Gruppe von Mittel-Zweck-Beziehungen weiterentwickelt“.244 
 
Vor diesem Hintergrund erscheint es zweckmäßig, den 
unternehmensinternen Umsetzungsprozeß mit der Bildung von 
Funktionen zu beginnen (siehe Abb. 5-4).245 Dabei ist streng darauf zu 
achten, daß die Marktanbindung nicht verloren geht. Werden die 
Funktionen primär intern ausgerichtet und stark technisch orientiert, 
könnte es an dieser Stelle zu einem Bruch in der Kette kommen. Ziel des 
Target Costing ist es deshalb, durch eine marktnahe Definition der 
Funktionen zu ermöglichen, daß Kundenwertgewichtungen in Relation zur 
Gesamtleistung auch auf Ebene der Funktion ableitbar sind. Damit rücken 
die Funktionen zwangsläufig in die Nähe der oben genannten 
Nutzenvorstellungen. Das heißt nicht, daß auf den Schritt der 
Nutzenvorstellungen grundsätzlich verzichtet werden kann. 
Nutzenvorstellungen ergeben sich ausschließlich aus den 
Kundenwünschen und sind in der „Sprache des Kunden“ verfaßt, 
wohingegen Produktfunktionen bereits unternehmensinterne 
Begebenheiten berücksichtigen. Zudem reichen die Merkmalswünsche 
des Kunden nicht aus, um alle Produktfunktionen abzuleiten.246 
 
Ausgehend von den Produktfunktionen schließen sich die weiteren 
Schritte der Realisierung an, d.h. die Ableitung von 
Konstruktionsmerkmalen, Komponenten/Teilen, Prozessen und 
Tätigkeiten.247 
 
                                                           
243 Vgl. z.B. Seidenschwarz, W. (1993), S. 154. 
244 Yoshikawa, T. et al (1995), S. 193.  
245 Die Erweiterung des QFD um diese Stufe ist unproblematisch, allerdings ist ggf. kein 
komplettes House of Quality für diesen Schritt erforderlich. Vgl. Kap. 7.2.3. 
246 Vgl. Ausführungen zur Schließung des GAPs 1 in diesem Kapitel. 
247 Vgl. z.B. Kamiske, G. F. /Brauer, J.-P. (1995), S. 189 ff. 
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Abb. 5-4: Schritte der Produktentwicklung: TCQM und TCQM bei Banken 
 
Auch für Bankleistungen stellt der erste Schritt zur Schließung des GAP 2 
die Identifikation der Leistungsfunktionen dar. Die Ableitung von 
Konstruktionsmerkmalen wird aus Sicht des Verfassers bei 
Bankleistungen meist nicht erforderlich sein. Die Merkmalswünsche sowie 
die Funktionen, die ggf. noch heruntergebrochen sind, reichen i.d.R. aus, 
die erforderlichen „Komponenten/Teile“ zu identifizieren. Dabei sollte zum 
besseren Verständnis im Zusammenhang mit Bankleistungen, an Stelle 
von Komponenten/Teilen grundsätzlich von Instrumenten gesprochen 
werden. Im QFD werden nun die Prozesse festgelegt, die zur Realisierung 
der Instrumente bzw. der Komponenten/Teile beitragen. Dabei ist zu 
beachten, daß die Prozesse stark auf ein einzelnes Produkt bezogen sind. 
Folglich liegt eine übergreifende Prozeßorientierung nicht vor.248 An dieser 
Stelle wird vorgeschlagen, aus den Funktionen die Prozesse direkt 
abzuleiten, wenn eine verrichtungstechnische Sichtweise zur 
marktgerechten Gestaltung im Vordergrund stehen muß, was bei der 
Betrachtung einer einzelnen Bankleistung meist der Fall sein dürfte. 
Instrumente werden im gleichen Schritt identifiziert, wobei hier eine 
                                                           
248 Vgl. Hinterhuber, H. H. (1994), S. 58 ff. 
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objektorientierte Sichtweise deutlich wird.249 Instrumente und Prozesse 
sind gemeinsam geeignet, die geforderten Merkmalswünsche bzw. 
Funktionen zu gewährleisten.250 Im Rahmen dieser Stufe des 
Umsetzungsprozesses ist eine ganzheitliche Betrachtung der 
Bankleistung sicherzustellen. Es reicht also nicht aus, lediglich die 
Prozesse der Bankleistungserstellung i.e.S. zu betrachten; vielmehr sind 
auch Aufbau und Bereitstellung von Ressourcen zur Erbringung der 
Bankleistungen zu untersuchen, denn in dieser Potentialphase der 
Bankleistung werden Qualität und Kosten wesentlich bestimmt. 
 
Identifizierte Prozesse und Instrumente stellen allgemein Leistungen der 
Bank dar. Diese Leistungen sind nicht notwendigerweise marktfähige 
Bankprodukte. Sie müssen erst zu solchen zusammengestellt werden. Bei 
der Frage, wie stark die Leistungen gebündelt werden, ist die verfolgte 
Geschäftspolitik der Bank bzw. der Geschäftsbereiche von 
entscheidender Bedeutung. Es können Einzelleistungen in großem 
Umfang am Markt angeboten werden, aber auch generell größere 
Leistungbündel geschnürt werden. Sehr häufig wird man dem Kunden die 
Möglichkeit eröffnen, selbst zu wählen, ob er Leistungen einzeln nachfragt 
oder zu Leistungsbündeln greift. Insbesondere bei angebotenen 
Einzelleistungen, teilweise aber auch bei Leistungsbündeln, ist zu 
berücksichtigen, inwieweit die Leistung autonom erbracht werden kann. Ist 
dies möglich, kann von Hauptleistungen, andernfalls von Nebenleistungen 
gesprochen werden.251 Wichtig ist dieser Aspekt vor allem in der Frage 
der Preispolitik.252 
 
In der letzten Phase der Bankleistungs-/Prozeßgestaltung werden die 
Instrumente und Prozesse weiter auf Teilprozeß- bzw. Tätigkeitenebene 
heruntergebrochen. Dies kann in einem oder in mehreren Schritten 
erfolgen. Festzustellen ist, daß diese Phase im Gegensatz zu den zuvor 
beschriebenen auch stark der Zielerreichung im Rahmen des Target Cost 
and Quality Management zuzurechnen ist. Insbesondere auf der 
Kostenseite können allenfalls noch auf Teilprozeßebene Ziele definiert 
werden.253  
 
Der in diesem Abschnitt beschriebene idealtypische Prozeß der 
Bankleistungs-Prozeßgestaltung ist geeignet, sowohl das GAP zwischen 
                                                           
249 Vgl. Seidenschwarz, W. (1993), S. 154. Ein geeignetes Instrument zur Befriedigung 
von Kundenwünschen hinsichtlich des Ambientes/Image könnte beispielsweise die 
Gestaltung der Räumlichkeiten sein. 
 Bei der Betrachtung eines Bankleistungsbündels werden dagegen in der Regel zwei 
Schritte notwendig sein. Im ersten werden die einzelnen Bankleistungen abgeleitet, die 
erst dann hinsichtlich der erforderlichen Prozesse und Instrumente begutachtet 
werden. Vgl. Zimmermann, G. /Grundmann, R. (2001), S. 84 f. 
250 Dabei geht es an dieser Stellte jedoch noch nicht um eine detaillierte Untersuchung 
der Prozesse und Instrumente, sondern lediglich um eine allgemeine Identifikation und 
Strukturierung. 
251 Vgl. Hoffjan, A. (1994), S. 597. 
252 Siehe Kap. 7.1. 
253 Siehe Kap. 7.2.3 und 8.3. 
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Kundenerwartungen und ihrer Wahrnehmung durch die Bank zu 
schließen, als auch die adäquate Umsetzung der wahrgenommenen 
Erwartungen zu gewährleisten. Für den praktischen Einsatz ist ein 
deutliches Maß an Pragmatismus gefragt. Gegebenenfalls kann auf eine 
explizite Berücksichtigung einzelner Schritte verzichtet werden, ohne daß 
die Gefahr besteht, die logische Kette zu durchbrechen (z.B. 
Wertvorstellungen, Funktionen).  
 
 
5.2.2 Zyklen der Leistungsentwicklung 
 
Die beschriebenen Schritte zur Bankleistungs-/Prozeßgestaltung müssen 
grundsätzlich mehrfach durchlaufen werden. Im folgenden werden drei 
wesentliche Zyklen dargestellt. Diese Zyklen verdeutlichen gleichzeitig 
auch die Phasen des Target Costing.254 
 
 
1. Zyklus - allgemeines Bild der neuen Bankleistung - 
 
Der erste Zyklus hat zum Ziel, ein allgemeines Bild der neuen 
Bankleistung zu entwerfen. Ausgangspunkt ist in aller Regel eine 
Produktidee, die sich erstens aus dem Markt ergeben kann, wobei sowohl 
der Kunde als auch der Wettbewerber Auslöser sein kann. Der Impuls für 
eine neue Produktidee kann zweitens aus der Bank selbst kommen. Eine 
dritte Variante ist ein Beratungsunternehmen als „Ideengeber“.255 Um ein 
allgemeines Bild der neuen Bankleistung entwerfen zu können, müssen 
alle Schritte der Leistungsgenerierung mindestens rudimentär durchlaufen 
werden. Für den ersten Schritt, die Wahrnehmung der 
Kundenerwartungen, greift man auf vorhandene Daten und Erfahrungen 
zurück. Dabei werden Leistungsmerkmale und Funktionen noch nicht 
detailliert heruntergebrochen. Auch die Leistungen der Bank zur Erfüllung 
der Erwartungen werden lediglich allgemein betrachtet. Schon in dieser 
frühen Phase sind erste Machbarkeitsüberlegungen hinsichtlich Qualität 
und Kosten auf dem Wege der Expertenschätzung vorzunehmen. 
 
 
2. Zyklus - Grobkonzept -  
 
Auf der Basis des ersten Entwurfs wird in einem zweiten Zyklus ein 
Grobkonzept für die geplante Bankleistung entwickelt. Mit Hilfe 
verschiedener Ansätze der Finanzmarktforschung sind geforderte 
Leistungseigenschaften und Funktionen sowie der dafür maximal 
akzeptierte Preis zu erheben.256 An dieser Stelle ist insbesondere die 
Conjoint-Analyse hervorzuheben, die erst in den USA seit jüngerer Zeit 
                                                           
254 Vgl. Tanaka, M. (1989), S. 49 ff.; Horváth, P. et al. (1993), S. 9 ff.; Seidenschwarz, W. 
(1993), S. 146 ff. 
255 Vgl. Nieschlag, R. /Dichtl, E. /Hörschgen, H. (1994), S. 264 f. 
256 Siehe Kap. 6. 
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aber auch in Europa erfolgreich auf Finanzmärkten eingesetzt wird.257 Da 
es sich bei der Conjoint-Analyse um einen Vollprofil-Ansatz handelt - d.h. 
das Produkt wird als Ganzes bewertet - muß der erste Zyklus bereits 
durchlaufen sein.  
 
Aus diesen Informationen werden idealerweise Zielqualitäten und 
Zielkosten für die Gesamtleistung abgeleitet (z.B. Kosten eines Kredites), 
die als Zielgrößen in die Festlegung von Prozessen und Instrumenten 
eingehen.258 Dabei geht es an dieser Stelle noch nicht um eine detaillierte 
Planung der Leistungen, sondern lediglich um eine allgemeine 
Identifikation und Strukturierung. Die Festlegung der Zielkosten als 
Ausgangspunkt der Gestaltung ist in der Praxis schwierig, wenn die 
Zielkosten nicht ausschließlich direkt aus dem Markt (Zielpreis – 
Zielgewinn) abgeleitet werden. Wird die unternehmensinterne 
Kostensituation in der einen oder anderen Weise bei der 
Zielkostenfindung berücksichtigt, ist die Durchführung einer groben 
Prozeßkostenrechnung erforderlich, da andere Kostenrechnungssysteme 
in der Bank keine ausreichenden Informationen liefern. Folglich können 
die Zielkosten für die Gesamtleistung erst am Ende des 2. Zyklus stehen 
und nicht am Anfang.  
 
Unter anderem mit den Informationen aus der Prozeßkostenrechnung 
können dann auch Zielkosten auf Ebenen unterhalb der 
Gesamtleistungsebene bestimmt werden. Zum Beispiel werden die 
Kosten eines Kredites u.a. in die Kosten der Abwicklung und der Beratung 
aufgeteilt. Auch Zielqualitäten auf niedrigeren Ebenen werden aus dem 
Grobkonzept abgeleitet. 
 
Im Rahmen der Grobkonzeptgestaltung sind eine Reihe von 
Alternativenentscheidungen zu treffen.259 Es ist zu klären, welche 
Qualitäten die Bank letztendlich anbieten möchte und welche Prozesse 
und Instrumente aus Qualitäts- und Kostengesichtspunkten in Frage 
kommen. Alternativenentscheidungen innerhalb eines definierten 
Prozesses bzw. eines Instruments können allerdings erst im Rahmen 
einer Detailkonzeption getroffen werden. 
 
Mit Hilfe des groben Konzeptes wird die Frage der Kombination von 
Leistungen zu marktfähigen Produkten überprüft. Sie spielt im folgenden 
Zyklus keine entscheidende Rolle mehr. 
 
 
                                                           
257 Vgl. z.B. Schwan, I. (1996), S. 236 ff. 
258 Siehe hierzu ausführlich Kapitel 7 und 8. 
259 Vgl. Seidenschwarz, W. et al. (1997), S. 115 ff. 
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3. Zyklus - Detailkonzept -  
 
Ausgehend vom Grobkonzept und den verschiedenen Zielgrößen werden 
im dritten Zyklus die Prozesse und Instrumente detailliert geplant. Es ist 
zu gewährleisten, daß die festgelegten Ziele hinsichtlich Qualität und 
Kosten erreicht werden.  
 
Auch an dieser Stelle ist eine Prozeßkostenrechnung von zentraler 
Bedeutung. Sie unterstützt bei der Entscheidungsfindung hinsichtlich 
verschiedener Alternativen innerhalb eines Prozesses oder Instruments. 
Außerdem kann nur mit Hilfe der Prozeßkostenrechnung eine 
kontinuierliche Kontrolle des Zielerreichungsgrades erfolgen. Für beide 
Zwecke ist es erforderlich, die Prozeßkostenrechnung in einem größeren 
Detaillierungsgrad zu betreiben als bei der Grobkonzeptentwicklung. Dies 
ergibt sich aus dem höheren Kosteninformationsbedarf. 
 
 
Die beschriebenen Zyklen stellen idealtypisch den Verlauf der 
Bankleistungsentwicklung dar. In der Praxis können sich jedoch im 
Rahmen der Grob- oder Detailkonzepterstellung Erkenntnisse ergeben, 
die es erforderlich machen, Entscheidungen zu hinterfragen, die in 
vorangegangenen Zyklen getroffen wurden. 
 
Im Rahmen dieses Kapitels wurde ein Überblick über die Schritte und 
Zyklen der Bankleistungs-/Prozeßgestaltung gegeben. Nachfolgend soll 
dieser Prozeß vertiefend beleuchtet werden. Dazu wird im Kapitel sechs 
zunächst erläutert, wie die Anforderungen des Kunden identifiziert und 
bewertet werden können. Es werden Methoden vorgestellt, die zur 
Schließung der oben GAP 1 genannten Lücke beitragen.    
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6 Identifikation und Bewertung der 
Kundenanforderungen 
 
Im vorangegangen Kapitel wurde der Prozeß der Bankleistungs-/ 
Prozeßgestaltung erläutert, der dazu dient, die im GAP-Modell 
dargestellten Differenzen zwischen Kundenerwartungen, ihrer 
Wahrnehmung durch die Bank sowie der in Bankleistungen umgesetzten 
Wahrnehmungen zu vermeiden bzw. zu minimieren. Maßnahmen zur 
Schließung des ersten GAPs konzentrieren sich insbesondere auf die 
Marktforschung, die Kundenanforderungen transparent machen soll.  
 
Die Marktforschung hat das Ziel, durch geeignete 
Informationsbereitstellung bei der Definition von Zielmärkten zu 
unterstützen sowie beim wirksamen Einsatz der absatzpolitischen 
Instrumente zu helfen.260 Dazu ist eine „systematische Suche, Sammlung, 
Aufbereitung und Interpretation von Informationen“ erforderlich.261 Im 
Rahmen dieser Arbeit soll der Schwerpunkt auf die Marktforschung zur 
Unterstützung der Bankleistungs-/ Prozeßgestaltung gelegt werden.262 
Dabei geht es sowohl um die Gestaltung einzelner Leistungen, als auch 
von Teilsortimenten bzw. Leistungsgruppen. Eine Gestaltung des 
Gesamtsortiments stellt nicht die wesentliche Aufgabe des Target Cost 
and Quality Management dar.263  
 
Im folgenden sollen verschiedene Instrumente der Marktforschung 
erläutert werden, die es der Bank ermöglichen, die Kundenanforderungen 
als Basis für die Bankleistungs-/ Prozeßgestaltung zu ermitteln und zu 
bewerten.264 Zuvor ist jedoch eine Differenzierung der 
Kundenanforderungen vorzunehmen, da der Charakter der 
Kundenanforderungen wesentlich die Instrumentenauswahl beeinflußt. 
 
 
                                                
260 Vgl. Hammann, P. /Erichson, B. (1994), S. 26 ff.  
261 Meffert, H. /Bruhn, M. (1995), S. 92. 
262 Mit der Fokussierung auf die Produktgestaltung soll nicht ausgesagt werden, daß die 
anderen Aufgaben der Marktforschung keine Relevanz für das Target Costing 
besitzen. So stellt die Definition von Zielmärkten einen ganz wesentlichen Inhalt des 
Target Costing dar. Auch preispolitische Fragen sind bedeutend, solange sie 
strategischen und nicht operativen Charakter haben. 
263 Vgl. Hein, M. (1993), S. 228 ff. 
264 Dabei ist festzuhalten, daß es „bankspezifische Methoden der Marktforschung“ nicht 
gibt. Vielmehr wird der allgemeine „Methodenkasten“ der Marktforschung genutzt. Vgl. 
Hein, M. (1993), S. 223. 
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6.1 Differenzierung der Kundenanforderungen 
 
 
• Basis-, Leistungs- und Begeisterungsanforderungen nach Kano: 
 
In der Praxis ist die Identifikation und Bewertung von 
Kundenanforderungen mit zahlreichen Schwierigkeiten verbunden. Dies 
liegt unter anderem daran, daß Kunden häufig nicht alle Wünsche 
artikulieren. Gewisse Anforderungen wird der Kunde als selbstverständlich 
hinnehmen und nicht mit einem Wert in Verbindung bringen (z.B. 
Erfüllung gesetzlicher Vorschriften). Zu anderen kann er keine Aussagen 
machen, da er sie nicht erwartet (Personalisierung im Internet). Das heißt, 
die Anforderungen des Kunden unterscheiden sich wesentlich in ihrem 
Charakter. Dies ist sowohl bei ihrer Identifikation und Bewertung, als auch 
im sich anschließenden Umsetzungsprozeß zu berücksichtigen. Eine 
geeignete Differenzierung der Kundenwünsche wird von Kano et al. 




Basisanforderungen werden von dem Kunden als selbstverständlich 
vorausgesetzt. Ihre Erfüllung wird somit vom Kunden nicht besonders 
honoriert. Es existiert ein gewisses Sättigungsniveau, ab dem eine 
Steigerung der Zufriedenheit kaum mehr möglich ist. Andererseits führt 
ein niedriger Erfüllungsgrad zu einer erheblichen 
Kundenunzufriedenheit.266 (Bsp.: Erfüllung gesetzlicher Vorschriften, 
Einhaltung der normalen Banköffnungszeiten, korrekte Verbuchung.) 
 
− Leistungsanforderungen: 
Bei den Leistungsanforderungen erhöht die verbesserte Erfüllung eines 
Kundenwunsches auch die Kundenzufriedenheit, wobei ein 
proportionaler Verlauf angenommen wird. Leistungsmerkmale dieses 
Bereiches werden vor allem herangezogen, wenn Angebote 
verschiedener Wettbewerber verglichen werden sollen. (Bsp.: Zeitdauer 




Begeisterungsanforderungen beruhen auf innovativen und 
überraschenden Merkmalen eines Produktes. Sie werden weder als 
selbstverständlich vorausgesetzt noch als Leistungsmerkmal 
verlangt.267 Für den Anbieter bieten gerade Begeisterungsqualitäten die 
Möglichkeit, sich vom Wettbewerber abzuheben. (Flexible Betreuung 
außerhalb der Öffnungszeiten, Personalisierung im Internet.) 
                                                
265 Vgl. Kano, N. /Seraku, N. /Takahashi, F. /Tsuji, S. (1984), S. 39 ff. 
266 Riche, L. (1993), S. 13. 
267 Vgl. Riche, L. (1993), S. 14. 
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Die Abgrenzung zwischen diesen Anforderungen stellt eine 
Momentaufnahme dar. Im Zeitablauf wandeln sich die Erwartungen aus 
gesellschaftlichen, technischen und marktbestimmten Gründen.268 So 
kann die Aufsetzung eines Investmentfonds, der die Umweltfreundlichkeit 
der investierten Unternehmen berücksichtigt, bei einzelnen Kunden 
Begeisterung auslösen. Ziehen Wettbewerber nach, wird dies zur 
Leistungs- oder eher sogar zur Basisanforderung. Bei der praktischen 
Umsetzung der Anforderungsstrukturierung wird eine eindeutige 
Zuordnung zu den drei Kategorien nicht immer einfach sein. Gerade auf 
die “Grauzonen” ist bei der Instrumentenwahl im Rahmen der 
Bankleistungs-/Prozeßgestaltung ein besonderes Augenmerk zu legen.  
 
 








Abb. 6-1: Strukturierung der Kundenanforderungen nach Kano269 
 
Neben der beschriebenen Strukturierung nach Kano sind bei der 
Identifikation und Bewertung von Kundenanforderungen vor allem zwei 
weitere Unterscheidungen zu berücksichtigen.270 
 
 
                                                
268 Rösler, F. (1995), S. 216. 
269 Vgl. Kano, N. /Seraku, N. /Takahashi, F. /Tsuji, S. (1984), S. 39 ff. 
270 Vgl. Diskussion zur Strukturierung der Zielqualitäten im Kapitel 7.2. Auf eine detaillierte 
Darstellung, mit welchen Marktforschungsinstrumenten einzelne Kriterien zu bewerten 
sind, soll in dieser Arbeit verzichtet werden. 
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• Merkmalsorientierte / ereignisorientierte Anforderungen: 
 
Klassischerweise werden bei der Marktforschung zur Unterstützung der 
Produktgestaltung die Anforderungen der Kunden durch die Ermittlung der 
Erwartungen hinsichtlich einzelner Qualitätsmerkmale konkretisiert. Die 
Anforderungen an Sachleistungen lassen sich normalerweise durch eine 
solche Auflistung von Merkmalen, Merkmalsausprägungen und 
Gewichtungen weitestgehend determinieren. Anders ist dies jedoch bei 
Dienstleistungen bzw. Bankleistungen. Merkmalsbezogene 
Anforderungen sind für sich allein häufig nicht ausreichend, um die 
Erwartungen des Kunden zu beschreiben (z.B. bei Erwartungen bezüglich 
Vertrauenswürdigkeit, Verläßlichkeit oder Freundlichkeit).271 Sie 
vernachlässigen die Betrachtung einzelner Ereignisse in der Bank-
Kunden-Interaktion, die für den Kunden bei der Bewertung der Leistungen 
von ausschlaggebender Bedeutung sind (z.B. Beratungsgespräch bei 
Vertragsabschluß). Folglich sind ergänzend die Anforderungen an diese 
qualitätsrelevanten Ereignisse zu untersuchen.272 
 
 
• Produktnahe / produktferne Anforderungen: 
 
Für die Identifikation und Bewertung von Kundenanforderungen innerhalb 
des Target Cost and Quality Management ist des weiteren zu beachten, 
welche Anforderungen sich auf ein Produkt beziehen (z.B. Zeitdauer bis 
zur Kreditzusage) und welche eher produktfern sind (z.B. Freundlichkeit 
des Kreditberaters). Im TCQM steht grundsätzlich die produktbezogene 
Gestaltung im Vordergrund. Aufgrund des Charakters der Bankleistung 
spielen generell jedoch auch produktferne Aspekte eine wesentliche 
Rolle, wobei die praktische Abgrenzung nicht immer einfach ist. Es ist 
festzustellen, daß sich merkmalsorientierte Anforderungen stärker auf 
produktnahe Aspekte konzentrieren, wohingegen ereignisorientierte 
Anforderungen tendenziell eher produktferne Inhalte betreffen.  
 
Die Differenzierung nach produktnah und -fern ist im Gegensatz zu den 
vorangegangenen Unterscheidungen aus Unternehmenssicht und nicht 
aus Kundensicht getrieben. Für den Kunden ist diese Unterscheidung 
vollkommen irrelevant. Er unterscheidet nicht bewußt in Anforderungen, 




                                                
271 Vgl. Hentschel, B. (1992), S. 111 ff. 
272 Vgl. Bokranz, R. /Kasten, L. (1994), S. 16 ff. und 39 ff.; Hentschel, B. (1992), S. 155 ff. 
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6.2 Identifikation der Kundenanforderungen 
 
Vor dem Hintergrund des strategischen Rahmens273 und auf der Basis 
einer allgemeinen Bankleistungsidee274 ist es die Aufgabe der 
verantwortlichen Entwicklungsteams, die möglichen 
Kundenanforderungen zu ermitteln.  
 
Erfolgskritisch ist dabei eine vollständige Darstellung aller für die 
Entscheidung zum Bezug der Bankleistung relevanten Aspekte. Es darf 
einerseits nicht der Versuchung erlegen werden, nach dem Motto zu 
verfahren, „man kenne die allgemeinen Anforderungen des Kunden 
schon“. Werden die Anforderungen des Kunden ausschließlich intern 
erarbeitet, besteht u.a. die Gefahr, ganze Bereiche außer acht zu lassen. 
Auf der anderen Seite kann das Ziel der vollständigen Darstellung auch 
verfehlt werden, wenn man sich zu stark auf den Kunden verläßt. Dies gilt 
besonders für Begeisterungs- und Basisanforderungen, zu denen der 
Kunde generell weniger Aussagen machen kann. Wichtig ist weiterhin, die 
Kundenanforderungen zunächst ohne die Hinterfragung ihrer 
Realisierbarkeit entgegenzunehmen.275 Ansonsten wäre der 
Gestaltungsspielraum schon in frühen Phasen zu sehr eingeschränkt. 
 
Für die Identifikation von Kundenanforderungen kommen eine ganze 
Reihe von Informationsquellen und Methoden in Betracht. Der 
Schwerpunkt liegt auf den Methoden der Marktforschung. Im 
Zusammenhang mit der Bankleistungsentwicklung ist jedoch ggf. auch der 
Einsatz von Kreativtechniken hilfreich. Sie ergänzen die Ergebnisse der 
Marktforschung insbesondere in den Bereichen, in denen viele 
Marktforschungsmethoden Schwächen aufweisen. 
 
Die konkrete Auswahl der Quellen und Methoden erfolgt auf der Basis 
verschiedener Anforderungskriterien (z.B. Vollständigkeit, Zuverlässigkeit 
und Aktualität).276 Neben diesen allgemein gültigen Anforderungskriterien 
ist bei der Wahl der geeigneten Quellen und Methoden ganz besonders 
der Charakter der Kundenanforderungen zu berücksichtigen. Erstens 
eignen sich nicht alle Methoden gleich gut zur Identifizierung von Basis-, 
Leistungs- und Begeisterungsanforderungen (siehe Abb. 6-2).277 Zweitens 
                                                
273 Siehe Kap. 4. 
274 Siehe Kap. 5.2.2. 
275 In einigen Ausführungen zur Bewertung von Kundenanforderungen (z.B. Backhaus, K. 
et al. (1990), S. 348 zum Thema Conjoint Analyse) wird dies dagegen gefordert. Es 
bleibt festzuhalten, daß eine Einengung des Blicks zu vermeiden ist. Allerdings ist auch 
der Kosten-/Nutzenaspekt beispielsweise einer Kundenbefragung zu berücksichtigen. 
Eine vorsichtige Vorauswahl vor der Durchführung von Erhebungen auch im Hinblick 
auf eine technische Realisierbarkeit erscheint somit sinnvoll, um eindeutig unmögliche 
Forderungen zu eliminieren. 
276 Vgl. Meffert, H. (1992), S. 180 f. Auf eine detaillierte Bewertung einzelner Methoden 
und Verfahren hinsichtlich dieser allgemeinen Anforderungskriterien soll innerhalb 
dieser Arbeit verzichtet werden. Vgl. z.B. Meffert, H. /Bruhn, M. (1995), S. 220. 
277 Benz, C. (1997), S. 117.  
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sind die Verfahren der Kundenbefragung (siehe unten) entweder auf die 
Merkmale der Bankleistung fokussiert oder auf die Beurteilung von 
Ereignissen. Drittens ist beim Einsatz der Instrumente ggf. relevant, ob die 
Anforderungen produktnah bzw. produktfern sind. In der 
Bankleistungsmarktforschung haben aufgrund des 
Bankleistungscharakters produktferne Forschungsinhalte grundsätzlich 
eine große Bedeutung (z.B. Standortforschung, Imageanalyse, Analysen 
über Nachfrageverteilungen).278 Im Rahmen der Bankleistungs-/ 
Prozeßgestaltung geht es insbesondere darum, diese Bereiche 
abzugrenzen. Ein weiterer Aspekt, der bei der Auswahl der geeigneten 
Methode Beachtung finden muß, sind die Einsatzmöglichkeiten im 
Zeitablauf. Die Mehrzahl der Verfahren wird ihren Einsatzschwerpunkt im 
2. Zyklus der Bankleistungs-/Prozeßgestaltung haben. Andere sind eher 
für den ersten bzw. dritten Zyklus geeignet.279 Im allgemeinen sind alle 
Methoden mit Vor- und Nachteilen verbunden, so daß sich in aller Regel 
die Nutzung verschiedener Quellen und Methoden anbieten wird.  
 
Gerade in der Anfangsphase der Ermittlung von Kundenanforderungen 
finden Kreativtechniken Anwendung. Sie dienen vor allem der 
Identifikation von Begeisterungsanforderungen, sind aber auch zur 
Ermittlung von Basisanforderungen sehr geeignet (siehe Abb. 6-2). Ziel ist 
es, im 1. Zyklus der Bankleistungs-/Prozeßgestaltung das vorhandene 
kreative Potential innerhalb des Unternehmens optimal zu nutzen.280 
Kreativtechniken umfassen einerseits systematisch-logische Verfahren, 
die „ein Problem in Teilaspekte“ zerlegen, „um aus der Vielfalt möglicher 
Kombinationen von Elementen neue Lösungsansätze zu gewinnen“.281 
Andererseits werden die intuitiv-kreativen Verfahren eingesetzt, die ein 
Problem als Ganzes angehen.282  
 
Bei den Marktforschungsmethoden werden in der Literatur und Praxis 
zwei Methodenkomplexe unterschieden: die Sekundär- und die 
Primärforschung.  
 
Als Sekundärforschung wird die Form der Datenbeschaffung bezeichnet, 
bei der auf bereits vorhandenes Datenmaterial zurückgegriffen wird. Vor 
allem Kosten-Nutzen-Überlegungen legen nahe, mit diesen Methoden die 
Informationssammlung zu beginnen.283 Neben den geringeren Kosten 
spricht auch die i.d.R. schnellere Beschaffbarkeit für eine 
Sekundärerhebung.284 
 
                                                
278 Vgl. Meffert, H. /Bruhn, M. (1995), S. 94. 
279 Siehe Kap. 5.2.2. 
280 Vgl. Nieschlag, R. /Dichtl, E. /Hörschgen, H. (1994), S. 265 ff. 
281 Nieschlag, R. /Dichtl, E. /Hörschgen, H. (1994), S. 267. Hier ist vor allem die von 
Zwicky entwickelte Morphologie zu nennen. Vgl. Zwicky, F. (1966). 
282 Dies sind insbesondere die Methoden des Brainstorming und der Synektik. 
283 Vgl. Green, P. E. /Tull, D. S. (1982), S. 33 ff. 
284 Vgl. Berekhoven, L. /Eckert, W. /Ellenried, P. (1999), S. 42 f. 
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Allererste Quelle sind unternehmensinterne Daten.285 Dies sind u.a. 
allgemeine Vertriebs- und Kundenstatistiken (Database-Marketing), 
Beschwerdeauswertungen, (Vertriebs-)mitarbeiterbefragungen, 
betriebliches Vorschlagswesen sowie Ergebnisse aus früheren 
Erhebungen. Gerade die Beschwerdeauswertungen eignen sich sehr gut, 
um die Basisanforderungen zu ermitteln. Andere Methoden haben hier 
eher Schwächen. Ergänzt werden interne Daten ggf. durch externe 
Informationen von Marktforschungsinstituten, Unternehmensberatungen, 
Verbänden usw.  
 
Die Ergebnisse der Sekundärerhebung und der kreativen Verfahren sind 
i.d.R. nicht ausreichend, um die kundenrelevanten Anforderungen zu 
definieren. Sie müssen somit durch eine adäquate Primärforschung 
ergänzt werden, d.h. Anforderungen werden durch geeignete Instrumente 
neu erhoben.  
 
Bei der Durchführung neuer Erhebungen ist eine Make-or-Buy-
Entscheidung zu treffen. Für die Fremdvergabe spricht:286 
 
− bessere Methodenkenntnis, 
− Erfahrungen mit ähnlichen Problemen, 
− leistungsfähigere Erhebungsinstrumente, 
− größere Objektivität, 
− Flexibilisierung der Kosten. 
 
Gegen eine Vergabe an ein externes Unternehmen läßt sich aufführen: 287 
 
− geringere Vertrautheit mit dem zu lösenden Problem, 
− Kommunikationsschwierigkeiten, 
− Risiken hinsichtlich korrekter Auftragserfüllung, 
− Indiskretion, 
− evtl. höhere Kosten. 
 
Im Umfeld der Banken finden sich eine Vielzahl von hochgradig 
spezialisierten Marktforschungsunternehmen, die die spezifischen 
Probleme einer Bank gut kennen. Des weiteren haben Banken, verglichen 
mit Markenartikel-Unternehmen, eine relativ geringere Erfahrung im 
Bereich der Marktforschung. Beides spricht für eine externe Vergabe der 
Primärforschung. Zudem fügt sich dies in den allgemeinen Trend, durch 
Outsourcing eine größere Fokussierung zu erreichen und die Kosten zu 
variabilisieren.  
                                                
285 Teilweise wird die Nutzung interner Quellen nicht unter dem Begriff Marktforschung 
subsumiert (vgl. z.B. Nieschlag, R. /Dichtl, E. /Hörschgen, H. (1994), S. 671). Als 
Oberbegriff für interne und externe Quellen wird stattdessen der Begriff Marketing-
Forschung genutzt. Im Rahmen dieser Arbeit soll jedoch der Begriff Marktforschung 
synonym verwendet werden.  
286 Berekhoven, L. /Eckert, W. /Ellenried, P. (1999), S. 39. 
287 Berekhoven, L. /Eckert, W. /Ellenried, P. (1999), S. 39.  
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Konkurrenzanalyse - --- --
Expertenbefragung -- + ++
Bankleistungstests --- -- --









































Abb. 6-2: Quellen/Methoden der Identifikation und Bewertung von 
Kundenanforderungen288 
 
Unabhängig davon, welcher Weg zur Durchführung der Primärforschung 






Bei der Konkurrenzanalyse werden die gebotenen Eigenschaften von 
Bankleistungen der Konkurrenz analysiert. Dabei soll der Markterfolg des 
Wettbewerbers darüber Aufschluß geben, inwieweit die gebotenen 
Eigenschaften die Kundenanforderungen erfüllen.289 Gerade für 
Leistungsanforderungen des Kunden ist eine solche Analyse sehr 
geeignet, Kundenanforderungen aufzudecken. Der Nachteil dieses 
Vorgehens ist, daß man auf diese Art und Weise weniger die Rolle des 
Innovators sondern mehr die des Imitators einnimmt. Das heißt, gerade 
Begeisterungsanforderungen lassen sich nur eingeschränkt ermitteln.290 
Zudem geht der unmittelbare Kundenkontakt verloren, womit sich 
                                                
288 Vgl. Benz, C. (1997), S. 117 
289 Ergänzt werden können diese eigenen Analysen durch Sekundärinformationen 
insbesondere aus Fachzeitschriften (z.B. Finanztest). 
290 Diese Ansicht deckt sich nicht mit der von C. Benz vertretenen; siehe Abb. 6-2. 
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Nutzenvorstellungen und Werthaltungen auf diesem Wege kaum ermitteln 
lassen. Wenig geeignet ist diese Methode zudem für die sich 
anschließende Bewertung von Kundenanforderungen. Der Markterfolg 






In der Praxis spielen auch Expertenbefragungen eine nicht zu 
unterschätzende Rolle. Es geht darum, eine unabhängigere Einschätzung 
der Kundenanforderungen zu erhalten, um sich nicht nur auf seine eigene, 
evtl. „betriebsblinde“, Urteilsfähigkeit verlassen zu müssen. Häufig dienen 
hier Mitarbeiter aus diversen Unternehmensberatungen als 
Ansprechpartner. Diese haben gerade in innovativen Bereichen oft viel 
Know-how aufgebaut. Nicht selten sind sie auch am Prozeß der 
Bankleistungs-/Prozeßgestaltung beteiligt. Daneben können Experten aus 
Marktforschungsunternehmen, aber auch aus anderen Banken geeignet 
sein, die Kenntnisse über Kundenanforderungen zu verbreitern, wobei 
letztere kaum innovative Aspekte preisgeben werden. Nachteilig ist, daß 
man Kundenanforderungen auf der Basis einiger weniger Meinungen 
abzuleiten versucht. Es besteht die Gefahr eher willkürlicher Ergebnisse.  
 
Eine spezielle Form der Expertenbefragung, bzw. auch der nachfolgend 
erläuterten Kundenbefragung, ist die Trendanalyse. Hier konzentriert man 
sich auf die Aufdeckung von Entwicklungen am Markt, die bei der 
Leistungsgestaltung zu berücksichtigen sind. Besonders 





Neben externen Experten können auch die internen „Experten“ befragt 
werden. Vor allem die Mitarbeiter im Vertriebsbereich, etwa den Filialen, 
haben durch ihren tagtäglichen Kundenkontakt höhere Kenntnisse über 
seine Wünsche. Allerdings erfolgt der Blick häufiger durch die 
„Betriebsbrille“ mit der Folge mangelnder Neutralität. Zudem ist der 
Vertriebsmitarbeiter sehr stark in das Tagesgeschäft eingebunden, so daß 
ihm häufig die Zeit fehlt, sich Gedanken zu neuen, innovativen 







Im Rahmen eines Bankleistungstests werden ausgewählte Kunden um 
eine Beurteilung von neu entworfenen und noch nicht eingeführten 
Leistungen der Bank gebeten. Auf diese Weise können Präferenzen 
hinsichtlich der Bankleistung einschließlich zugrundeliegender Ursachen 
sowie die Zahlungsbereitschaft des Kunden analysiert werden. 291  
 
Beim Bankleistungstest kann das „praktische Erleben“ von prototyphaft 
entworfenen Leistungen im Vordergrund stehen. So wird allgemein der 
Produkttest im industriellen Umfeld verstanden.292 Gerade bei diesem 
Verständnis läßt der Charakter der Bankleistung in vielen Fällen eine 
einfache Anwendung des Konzeptes nicht ohne weiteres zu.293 Vor allem 
die Immaterialität und das „uno-actu-Prinzip“294 vieler Bankleistungen 
müssen beim Testverfahren beachtet werden.  
 
Der Bankleistungstest kann auch weiter verstanden werden, indem man 
die Beurteilung verbaler Beschreibungen, oder vor allem bei EDV-
Produkten evtl. auch Visualisierungen mit einschließt. Auf diese Weise 
können eine Reihe von Einschränkungen bei der Anwendung vermieden 
werden. Allerdings wird es nicht immer einfach sein, komplexe 
Bankleistungen so zu beschreiben, daß dem Kunden eine Beurteilung 
möglich ist. Erforderlich ist hier eine starke Einschränkung der Anzahl der 
beschriebenen Eigenschaften, um den Kunden nicht zu überfordern.295 Im 
Rahmen der Identifizierung von Kundenanforderungen spielen 
„beschriebene bzw. visualisierte Leistungen“ kaum eine Rolle. Für die 
sich anschließende Bewertung sind sie jedoch von zentraler 
Bedeutung.296 
 
In der Praxis des allgemeinen Produkttests werden eine ganze Reihe von 
Testvarianten genutzt, die im folgenden ausschnittweise beschrieben und 
hinsichtlich ihrer Eignung für Bankleistungen untersucht werden.297 
 
 
− Kurzzeit-/Labortests und Langzeittests 
 
Beim Kurzzeittest wird der erste Eindruck des Kunden in einer 
Laborumgebung geprüft. Sollen „beschriebene bzw. visualisierte 
Bankleistungen“ beurteilt werden, steht prinzipiell nur dieser Weg zur 
Verfügung. Für das „praktische Erleben“ vieler Bankleistungen erscheint 
ein solches Vorgehen kaum geeignet, zuverlässige Aussagen vom 
                                                
291 Vgl. Bauer, E. (1981), S. 8. 
292 Vgl. z.B. Kotler, P. /Bliemel, F. W. (1992), S. 517 ff. und 526 f. 
293 Siehe Kap. 2.2. 
294 Das heißt, Leistungserstellung und Leistungsinanspruchnahme fallen zusammen. 
295 Vgl. Abschnitt zum Conjoint Measurement in diesem Kapitel. 
296 Siehe Kap. 6.3. 
297 Vgl. Bauer, E. (1981), S. 100 ff. 
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Kunden zu erhalten. Häufig zieht sich der Leistungserstellungsprozeß 
über einen längeren Zeitraum hin, der eine einmalige Begutachtung von 
vornherein unmöglich macht (z.B. Kreditleistungen, Leistungen im 
Anlagemanagement). Denkbar ist ein solches Vorgehen allenfalls bei 
EDV-Produkten. Soll eine Front-end-Anwendung, beispielsweise im 
Online-Broking geprüft werden, könnten Kunden eine Beurteilung an 
Testrechnern vornehmen. Auch hier wird man sich jedoch regelmäßig für 
Langzeittest entscheiden, da der erste Eindruck zu falschen Ergebnissen 
führen kann. Bei EDV-Anwendungen gibt man einer Anzahl von 
Pilotkunden die Möglichkeit, zu Hause das Produkt zu testen, bevor es am 
Markt eingeführt wird (In-home-Tests).298 Aufwendiger ist ein Langzeittest 
bei Bankleistungen, die über das Filialnetz vertrieben werden. Zunächst 
sind Pilotfilialen zu identifizieren, die über einen gewissen Zeitraum neue 
Leistungen an ihre Kunden vertreiben. Dies setzt allerdings voraus, daß 
die Infrastruktur zur Erbringung der Leistung zumindest in einer 
vorläufigen Form vorhanden ist. Das Potential zur Leistungserbringung 
muß dann häufig nicht nur in der Filiale, sondern auch in anderen 
Bereichen der Bank aufgebaut werden. Durch die geringe Kundenzahl 
lassen sich aber ggf. manuelle Prozeßschritte für die Pilotphase 
rechtfertigen. Schwierigkeiten ergeben sich bei Leistungen, die über einen 
längeren Zeitraum erbracht werden (z.B. Vermögensverwaltung). Hier ist 
eine realistische Kundeneinschätzung in einem relativ kurzen Zeitraum 
schwer zu erhalten. Außerdem schlägt sich der Abbruch der Leistung bei 
Nichtrealisierung in hoher Unzufriedenheit beim Pilotkunden nieder.299  
 
 
− Einzeltest und Mehrfachtest 
 
Im Einzeltest wird dem Kunden lediglich ein einzelnes Produkt zur 
Beurteilung angeboten, wohingegen beim Mehrfachtest mehrere 
Produkte gegeneinander abzuwägen sind. Soll eine Testleistung real 
angeboten werden („praktisches Erleben“), wird man sich im 
Bankenumfeld in der Regel für einen Einzeltest entscheiden, da eine 
einfache Gegenüberstellung etwa mit Konkurrenzprodukten meist nicht 
möglich ist.300 Der organisatorische Aufwand zur Realisierung eines 
Bankleistungstests in Pilotfilialen macht ein Angebot mehrerer 
Leistungsvarianten wenig attraktiv. Bei dem Angebot 
                                                
298 Dieses Vorgehen ist in Banken mittlerweile sehr verbreitet. In der Deutschen Bank 
baut man beispielsweise bei einer Vielzahl von E-commerce Projekten auf die 
Hinweise von Pilotkunden. 
299 Dies gilt vor allem dann, wenn der Kunde seinerseits Bemühungen entfalten muß, um 
die Bankleistung zu nutzen. Beispielsweise können EDV-Bankprodukte auch beim 
Pilotkunden Anpassungen in der EDV oder Organisation erforderlich machen. 
300 Denkbar ist allerdings der Vergleich verschiedener EDV-Produkte von 
unterschiedlichen Banken. Grundsätzlich könnte auch ein Pilotkunde vergleichbare 
Produkte bei mehreren Konkurrenten direkt nachfragen. Dies müßte allerdings über 
ein externes Institut organisiert werden, um die Neutralität des Kunden sicherzustellen. 
Fraglich ist, ob auf diese Weise repräsentative Kunden gewonnen werden können. 
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„beschriebener/visualisierter Leistungen“ sind beide Varianten möglich. 
Beschränkungen ergeben sich aus der Aufnahmefähigkeit des Kunden. 
 
 
− Volltest und partieller Test 
 
Beim Volltest steht das Urteil des Kunden zum gesamten Produkt im 
Vordergrund. Für ein erfolgreiches Target Cost and Quality Management 
ist jedoch besonders wichtig, wie der Kunde zu einzelnen Eigenschaften 
und Funktionen steht. Dies ist im Fokus des Partialtests. Allerdings sind 
verschiedenen Verfahren enge Grenzen gesetzt, wenn sich keine 
Laborbedingungen darstellen lassen.301 
 
Mit den beschriebenen Verfahren können Hinweise auf 
Kundenanforderungen gegeben werden. Für Bankleistungstests mit 
prototyphaft entworfenen Leistungen gilt jedoch, daß sie erst in einem 
vergleichsweise späteren Stadium der Bankleistungsentwicklung 
angewendet werden. Zur Unterstützung der Zieldefinitionen (Zielkosten, 
Zielqualitäten auf höherer Ebene) sind sie relativ wenig geeignet. Vielmehr 
wird normalerweise ein „fine tuning“ der Leistung im Vordergrund stehen, 
d.h. der Bankleistungstest wird vor allem im 3. Zyklus der Bankleistungs-/ 
Prozeßgestaltung zum Einsatz kommen. 
 
Bei der Auswertung von Bankleistungstests ist zu berücksichtigen, daß die 
Aussagefähigkeit auf einzelne Funktionen und Eigenschaften der Leistung 
begrenzt ist. Erstens wird der Kunde in der Regel keinen oder wenig 
Aufschluß über seine Basisanforderungen geben; zweitens werden häufig 
verschiedene Faktoren, die den Markterfolg mit beeinflussen, nicht mit 
dem Test abgedeckt. Beispielsweise kann der Einfluß von Aspekten der 
Kontaktsphäre kaum begutachtet werden, wenn in einer oder wenigen 
Pilotfilialen die neue Leistung vertrieben wird. 
 
Abschließend soll noch darauf hingewiesen werden, daß bei real 
angebotenen Testbankleistungen rechtliche Aspekte unbedingt zu 






Eine wesentliche Rolle bei der Identifizierung von Kundenanforderungen 
spielt die direkte Befragung des Kunden. Sie kann schriftlich, mündlich, 
telefonisch oder „online“ durchgeführt werden.302 Welche Befragungsform 
                                                
301 Auf die Darstellung von Verfahren des Partialtests (z.B. Eliminations- und 
Subsitutionsverfahren) soll an dieser Stelle verzichtet werden; vgl. z.B. Bauer, E. 
(1981). 
302 Auf eine umfassende Darstellung der Vor- und Nachteile einzelner Verfahren soll an 
dieser Stelle verzichtet werden. Vgl. z.B. Meffert, H. (1992), S. 201 ff.  
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zu wählen ist, ist u.a. abhängig vom Kundensegment, der konkreten 
Fragestellung, aber auch von den damit verbundenen Kosten.  
 
Schriftliche Befragungen lassen einen repräsentativen 
Stichprobenumfang bei relativ geringen Kosten zu. Allerdings zeigt die 
praktische Erfahrung, daß im Bankenbereich vermögende Privatkunden 
sowie Firmenkunden dieser Befragungsform eher nicht zugänglich sind. 
Bei normalen Privatkunden ist sie hingegen durchaus praktikabel. Fraglich 
ist, ob die schriftliche Methode geeignet ist, auf der Ebene einer einzelnen 
Bankleistung die Kundenanforderungen festzustellen. Der Aufbau des 
Fragebogens wäre ausgesprochen schwierig und die Rücklaufquote wohl 
eher gering. Zudem ist das Versenden von Fragebögen zu einer Vielzahl 
von möglichen neuen Produkten u.a. an die eigenen Kunden aus 
Kundenrücksicht nicht möglich. Deshalb wird in der Praxis auf solche 
schriftlichen Befragungen i.d.R. verzichtet. Für globale Fragen, die 
insbesondere die Zufriedenheit mit der Qualität der Kontaktsphäre 
betrachten, ist die schriftliche Befragung jedoch sehr geeignet und wird 
beispielsweise durch die Deutsche Bank seit einigen Jahren regelmäßig 
praktiziert.  
 
Auch telefonische Umfragen eignen sich weniger für die Feststellung der 
Anforderungen hinsichtlich einzelner Bankleistungen. Allgemeine Fragen 
zur Kundenzufriedenheit können jedoch erste Hinweise geben. Bei 
vermögenden Privatkunden und Firmenkunden findet diese 
Befragungsform höhere Akzeptanz. 
 
Den größten Stellenwert hat die persönliche mündliche Befragung. Sie 
kann in der Form eines standardisierten, strukturierten oder freien 
Interviews geführt werden. Innerhalb der Ermittlung von 
Kundenanforderungen haben eher die beiden letzteren Bedeutung, 
wohingegen bei der konkreten Bewertung auch ein standardisiertes 
Verfahren in Frage kommt. Das mündliche Interview eignet sich ganz 
besonders dafür, die Leistungsanforderungen des Kunden festzustellen. 
Grenzen gibt es bei Begeisterungsanforderungen, da der Kunde diese 
definitionsgemäß nicht erwartet. Innerhalb freier Gruppendiskussionen 
lassen sich jedoch ggf. Anhaltspunkte finden.  
 
Die Interviews können auf die Identifikation von qualitätsrelevanten 
Merkmalen bezogen sein. Ihre direkte Erfragung beim Kunden wird nicht 
immer zu vollständigen Ergebnissen führen. Ergänzend bzw. als Ersatz 
kann beispielsweise die sog. repertory grid-Methode zum Einsatz 
kommen.303 Hierbei werden dem Kunden Dreierkombinationen von 
Bankleistungen vorgestellt, mit der Aufforderung, die Merkmale zu 
nennen, nach denen zwei Leistungen einander ähnlich, beide aber der 
dritten unähnlich sind. Für die resultierende Merkmalsliste soll der Kunde 
jeweils einen Wert für den positiven und negativen Pol angeben. Auf 
                                                
303 Vgl. Herrmann, A. /Mechler, M. /Wricke, M. (1999), S. 58. 
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diese Weise könnten beispielsweise verschiedene Zahlungsverkehrs- 
oder Kreditleistungen hinsichtlich ihrer relevanten Merkmale untersucht 
werden. 
 
Die Identifikation der merkmalsbezogenen Kundenanforderungen sollte 
sich nicht auf die Erhebung einzelner Leistungseigenschaften 
beschränken. Über Tiefeninterviews sind auch die zugrundeliegenden 
Nutzenvorstellungen und Werthaltungen festzustellen.304 So wird man die 
Kundenanforderungen besser verstehen und auch Funktionen abdecken 
können, die sich mittels eines Bündels von Eigenschaften schlecht 
abbilden lassen. Dabei kann z.B. die Methode des „laddering“-Interview 
eingesetzt werden. Bei diesem Verfahren wird versucht, über mehrere 
Stufen von „Warum“-Fragen die means-end-Kette aufzubauen. 305 
 
Einige Verfahren zur Kundenbefragung konzentrieren sich nicht auf die 
Erhebung von kundenrelevanten Merkmalen, sondern auf die 
Ereignisdimension. Bei der Critical Incident Technique wird der Kunde 
nach Erlebnissen gefragt, die ihn besonders enttäuscht bzw. besonders 
erfreut haben.306 Letztere können Hinweise auf 
Begeisterungsanforderungen, erstere auf Basisanforderungen geben. 
Über Leistungsanforderungen gibt das Verfahren kaum Aufschluß, da 
keine vollständige Darstellung der (Kontakt-)ereignisse angestrebt wird. 
Diesem Nachteil kann durch die sequentielle Ereignismethode 
entgegengewirkt werden. Ziel ist es, alle Kontaktsituationen zwischen dem 
Kunden und der Bank hinsichtlich positiver und negativer Merkmale zu 
untersuchen. Dies erfolgt anhand eines sogenannten „Blueprints“, der 
graphisch Bankleistungserstellungsprozeß aufzeigt und somit alle 
Kontaktereignisse beinhaltet (line of visibility).307 
 
Gerade bei ereignisorientierten Verfahren ist jedoch zu prüfen, ob nicht 
Ergebnisse aus bereits vorhandenen Erhebungen herangezogen werden 
können. Wegen des tendenziell übergreifenderen Charakters von 
Kontaktereignissen kann ggf. auf gewisse Fragestellungen im Rahmen 
einer Primärforschung für eine konkrete Bankleistungsentwicklung 
verzichtet werden. 
 
Die identifizierten Kundenanforderungen müssen abschließend durch das 
verantwortliche Entwicklungsteam strukturiert und hinsichtlich 
Widersprüchlichkeiten untersucht werden. Im Ergebnis entsteht ein 
Katalog von klar strukturierten Produkteigenschaften, Nutzenvorstellungen 
und Werthaltungen, der alle für die Entscheidung zum Bezug einer 
Bankleistung relevanten Aspekte beinhalten sollte. Zu beachten ist, daß 
                                                
304 Vgl. „means end“ - Theorie in Kap. 5.2.1. 
305 Vgl. z.B. Celsi, R. L. /Olson, J. C. (1988), S. 210 ff. 
306 Vgl. Flanagan, J. C. (1954), S. 473 ff.; Bitner, M. J. /Booms, B. H. /Tetreault, M. S. 
(1990), S. 71 ff. 
307 Vgl. Schostack, G. L. (1987), S. 34 ff. 
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6.3 Bewertung der Kundenanforderungen 
 
Nach der Identifikation der Kundenanforderungen ist in einem nächsten 
Schritt eine Bewertung hinsichtlich der jeweiligen Bedeutung für den 
Kunden vorzunehmen. In der praktischen Umsetzung der Marktforschung 
ist eine klare Trennung beider Schritte nicht zwingend erforderlich. Häufig 
wird dies jedoch angeraten sein. Als Informationsquellen kommen 
allgemein die oben genannten Erhebungsmethoden in Betracht. 
Allerdings wird die Sekundärerhebung nur relativ eingeschränkt zur 
Bewertung dienlich sein. Beschwerdestatistiken und bereits erfolgte 
(Vertriebs-)mitarbeiterbefragungen können erste Gewichtungshinweise zu 
produktnahen Eigenschaften geben. Vorhandene Kundenbefragungen 
sind ggf. bei der Bewertung eher produktferner Eigenschaften hilfreich. In 
der Regel ist eine Primärforschung erforderlich. Idealerweise sollte dies 
auf dem Wege einer Kundenbefragung erfolgen. Dabei stehen mehrere 





Die grundsätzliche Idee ist, durch ggf. quantifizierte Vergleiche zwischen 
Produkten (z.B. Konstantsummen-Verfahren, Rating-Verfahren) Aufschluß 
über die Präferenzen des Kunden zu erhalten. Diese Verfahren lassen 
jedoch nur sehr eingeschränkt Schlüsse auf Eigenschafts- bzw. 
Nutzenvorstellungsebene zu.310 Für einzelne, eher produktferne 
Merkmale, wie z.B. die Bedeutung des Image der Bank, können durch 
Bankleistungsvergleiche durchaus Kundenpräferenzen abgeleitet werden. 
Wie oben bereits erwähnt, ist eine Erhebung mittels Mehrfachtest von 
Bankleistungen i.d.R. nur auf dem Wege von Leistungsbeschreibungen 
und -visualisierungen möglich. 
 
 
• Bewertung einzelner Merkmale 
 
Eine in der Bankpraxis verbreitete Methode ist die gezielte Erfragung von 
Einschätzungen auf der Ebene einzelner Eigenschaften und 
Nutzenvorstellungen (kompositioneller Ansatz).  
 
Dabei können einzelne Kriterien direkt abgefragt werden. Ggf. ist auch 
das Ranking der einzelnen Kriterien möglich. Auf diese Weise wird eine 
                                                
308 Inwieweit diese häufig auch produktübergreifenden ereignisorientierten Anforderungen 
Teil des Gestaltungsprozesses sind, ist im Einzelfall zu entscheiden. 
309 Zum folgenden vgl. Berekhoven, L. /Eckert, W. /Ellenried, P. (1999), S. 276 ff. 
310 Vgl. Berekhoven, L. /Eckert, W. /Ellenried, P. (1999), S. 277. 
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vergleichende Gewichtung gefördert. Alternativ können die Bewertungen 
auch indirekt ermittelt werden. Beispielsweise wird bei einem 
Kreditprodukt entweder gefragt, wie wichtig ihm die schnelle Zusage ist; 
oder der Kunde soll sich äußern, was ihm bei einer speziellen Kreditform 
besonders wichtig, bzw. eher unwichtig ist. Die indirekte Alternative 
beinhaltet größere Anforderungen an die Auswertung und legt eine 
mündliche, mindestens aber eine telefonische Befragung nahe. 
 
Im Rahmen der Literatur zur Messung von Dienstleistungsqualität werden 
in diesem Zusammenhang oft der ServQual-Ansatz sowie die Penalty-
Reward-Contrast-Methode genannt. 
 
Beim ServQual-Ansatz wird zum einen nach der erwarteten Qualität 
einzelner Merkmale gefragt, zum anderen nach der erfahrenen Qualität.311 
Dies erfolgt in standardisierter Form für fünf Qualitätsdimensionen 
(tangibles Umfeld, Zuverlässigkeit, Reaktionsfähigkeit, 
Leistungskompetenz und Einfühlungsvermögen). Dies Verfahren ist auf 
das gesamte Dienstleistungsunternehmen ausgerichtet und gibt für 
konkrete Produktentwicklungen relativ wenig Aufschluß. Zudem setzt das 
Verfahren Erfahrungen des Kunden mit den Leistungen der Bank voraus. 
 
Die Penalty-Reward-Contrast-Methode zielt darauf ab, die 
Kundenbeurteilung hinsichtlich Bonus- und Malusfaktoren zu 
untersuchen.312 Malus(Penalty-)Faktoren stellen Merkmale dar, bei denen 
der Kunde lediglich die negative Ausprägung wahrnimmt, eine gute 
Performance jedoch kaum honoriert. Bonus(Reward-)Faktoren werden 
dagegen besonders honoriert, ohne daß schlechtere Leistungen bestraft 
werden. Somit nimmt dieses Verfahren die Idee der Differenzierung nach 
Basis-, Leistungs- und Begeisterungsanforderungen auf. Bei 
entsprechender Ausgestaltung kann eine Bewertung der 
Kundenanforderung durchaus unterstützt werden. 
 
Beim Einsatz dieser auf einzelne Merkmale ausgerichteten Verfahren im 
Rahmen des Target Cost and Quality Management dürfen einige 
generelle Nachteile nicht übersehen werden. Die relativ isolierte 
Bewertung einzelner Merkmale der Bankleistung kann zu verfälschten 
Ergebnissen führen. Sie setzt u.a. voraus, daß alle Einzelaspekte 
voneinander unabhängig sind, was nicht immer der Fall sein dürfte. 
Einzelne Aspekte (z.B. Image) für sich genommen werden schwer ehrlich 
zu bewerten sein.313 Aus der isolierten Betrachtung ergibt sich als weiterer 
Nachteil die Gefahr, daß grundsätzlich auf alles Wert gelegt wird, was 
nicht vollkommen abwegig erscheint.314 Vor dem Hintergrund zu 
erreichender Zielkosten auf Gesamtproduktebene soll jedoch gerade ein 
                                                
311 Vgl. Parasuraman, A. /Zeithaml, V./ Berry, L. L. (1985), S. 41 ff. und (1988), S. 12 ff. 
312 Vgl. Berry, L. L. (1986), S. 6 ff.; Brandt, D. R. (1987), S. 61 ff. und (1988), S. 35. ff. 
313 Die isolierte Frage nach der Bedeutung des Image könnten allenfalls durch 
Tiefeninterviews erfragt werden. 
314 Diese Gefahr besteht weniger bei der Penalty-Reward-Contrast-Methode. 
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„overengineering“ der Bankleistung vermieden werden. Nachteilig wirkt 
sich auch die häufig mangelnde Fähigkeit des Kunden aus, seine 
Wünsche durch die Bewertung einzelner Kriterien transparent zu machen. 
Gerade Laien neigen zu eher banalen und willkürlichen Aussagen, da sie 
sich durch den heruntergebrochenen Beurteilungsprozess überfragt 
fühlen.  
 
Trotz der beschriebenen Nachteile können Ergebnisse solcher 
kompositioneller Erhebungen einen wesentlichen Schritt bei der 
Bewertung von Kundenanforderungen darstellen. Ergebnisse sind kritisch 
zu prüfen und ggf. durch weitere Verfahren zu ergänzen. 
 
 
• Bewertung einzelner Ereignisse 
 
Zur Bewertung einzelner Ereignisse stehen eine Reihe von Verfahren zur 
Verfügung. Dies sind zum einen die bereits im Rahmen der Diskussion 
der Identifikation von Kundenanforderungen genannte sequentielle 
Ereignismethode und die Critical-Incident-Technik.315  
 
Des weiteren kann die Problem Detecting-Methode bzw. die Frequenz-
Relevanz-Analyse eingesetzt werden, wobei letztere lediglich eine 
Weiterentwicklung der Problem Detecting-Methode darstellt.316 Beide 
Verfahren zielen darauf ab, die Bedeutung von Problemfeldern durch die 
Feststellung der Problemrelevanz und -häufigkeit zu konkretisieren. Im 
Gegensatz zur sequenziellen Ereignismethode bzw. der Critical-Incident-
Technik werden keine Probleme entdeckt, sondern festgestellte Probleme 
aus Kundensicht bewertet. Durch die Fokussierung auf Problemfelder 
können zwar Hinweise für die Bankleistungsgestaltung abgeleitet werden, 
eine umfassende Unterstützung erfolgt jedoch nicht. 
 
Für alle ereignisbezogenen Meßverfahren gilt, daß sie grundsätzlich eher 
produktferne Aspekte analysieren und somit innerhalb des 
produktbezogenen Target Cost and Quality Management nur eine 
eingeschränkte Rolle spielen können.317 Die Bewertungen können u.a. 
herangezogen werden, um den produktfernen Anteil der 
Nutzenerwartungen bzw. darauf aufbauend der Kosten abzuschätzen. 
 
Sind dagegen ereignisbezogene Aspekte Teil der Bankleistungs-/ 




                                                
315 Siehe Kap. 6.2.1. 
316 Vgl. Meffert, H. /Bruhn, M. (1995), S. 217 ff. 
317 Vgl. hierzu Kap. 7.2. 
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• Conjoint Measurement (Verbundanalyse) 
 
Unter dem Begriff des Conjoint Measurement (auch Conjoint Analyse, 
Verbundanalyse, Vignette-Methode im Dienstleistungsbereich) werden 
eine Reihe von psychometrischen Verfahren subsumiert.318 Sie wurden 
ursprünglich für die Markenartikelindustrie entwickelt, lassen sich jedoch 
auch auf den Bankensektor übertragen.319 Zunächst in Amerika 
eingesetzt, haben sie seit Anfang der 90er Jahre auch in Europa im 
Finanzbereich Verbreitung gefunden.320  
 
Im Unterschied zu den oben beschriebenen kompositionellen Verfahren 
werden beim Conjoint Measurement nicht einzelne Merkmale bewertet 
und zu einem Gesamturteil aggregiert. Vielmehr wird der Beitrag einzelner 
Produkteigenschaften am Gesamturteil gemessen (dekompositioneller 
Ansatz).321 Die Grundannahme besteht darin, daß sich die gemessenen 
Teilnutzen additiv zu einem Gesamtnutzen aggregieren lassen.322 Die 
Ergebnisse der Analyse lassen Aussagen zum Teilnutzen von 
Eigenschaften zu, sowie ggf. zu den Nutzenwirkungen von 
Ausprägungsänderungen.  
 
Wie bereits erwähnt umfaßt das Conjoint Measurement mehrere Ansätze. 
Allen Verfahren gemeinsam ist, daß zunächst die zu berücksichtigenden 
Eigenschaften des Produktes mit ihren jeweiligen Ausprägungen zu 
identifizieren sind.323 Diese sogenannten „Stimuli“ sind anschließend zu 
bewerten und in eine Rangfolge zu bringen. Hieraus lassen sich dann mit 
Hilfe verschiedener Algorithmen die jeweiligen Teilnutzengewichte 
ableiten.324  
 
Beim Conjoint Measurement werden zwei grundlegende Formen 
unterschieden.325 Auf der einen Seite stehen die „reinen“ 
dekomponsitionellen Ansätze. Dies sind vor allem der Paarvergleich 
(Trade Off-Methode) und die Vollprofilmethode. Vor dem Hintergrund 
großer Anforderungen an die Datenerhebung dieser Methoden stehen auf 
der anderen Seite Methoden, die den dekompositionellen Ansatz mit 
kompositionellen Erhebungen verbinden (Hybrid-Conjoint-Analyse, 
Adaptive Conjoint-Analyse (ACA)). Diese Methoden sollen im folgenden 
kurz dargestellt werden.326  
                                                
318 Vgl. Thomas, L. (1979), S.199. 
319 Vgl. Schwan, I. (1996), S. 236. 
320 Vgl. z.B. Epple, M. H. (1990), S. 173 ff.; Gierl, H. /Stich, A. (1992), S. 398 ff.; Teas, R. 
K. /Dellva, W. L. (1985), S. 99 ff. 
321 Vgl. Backhaus, K. et al. (1990), S. 346; Green, P. E. /Srinivasan, V. (1978), S. 104. 
322 Vgl. Hüttner, M. (1989), S. 258. 
323 Siehe Kap. 6.2. 
324 Vgl. z.B. Backhaus, K. et al. (1990), S. 346 ff. 
325 Vgl. Green, P. E. /Srinivasan, V. (1990), S. 9 ff. 
326 Auf eine detaillierte Darstellung der verschiedenen Verfahren soll im Rahmen dieser 
Arbeit verzichtet werden. Es sei verwiesen auf z.B. Green, P. E. /Srinivasan, V. (1990), 
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- Paarvergleich (Trade-off-Methode) 
 
Beim Paarvergleich werden die zuvor erhobenen Kundenanforderungen 
(Eigenschaften und ihre Ausprägungen) im paarweisen Vergleich 
bewertet.327 Dazu werden Trade-off-Matrizen aufgestellt, aus denen sich 
die relative Wichtigkeit einzelner Eigenschaften ableiten lassen. Der 
Vorteil dieser Methode sind die relativ geringen Anforderungen an die 
befragte Person, die die Entscheidung leicht fällen kann. Allerdings ist der 
Aufwand bei komplexeren Produkten mit mehreren Eigenschaften hoch, 
da alle Kombinationen durchzuspielen sind. Die 
Kombinantionsmöglichkeiten wachsen mit zunehmender Zahl der 
Eigenschaften exponentiell. Demzufolge ist die Zahl der abfragbaren 
Eigenschaften limitiert (ca. zehn Merkmale; siehe auch Vollprofilansatz). 
Nachteilig ist auch die implizite, unrealistische Annahme, daß der Befragte 
beim Paarvergleich alle übrigen Eigenschaften außer Acht läßt, bzw. 
konstant hält.328 Eine weitere Schwierigkeit ergibt sich aus der Existenz 





Im Gegensatz zur Trade-off-Methode werden bei der Vollprofilmethode 
nicht einzelne Eigenschaften bewertet, sondern Eigenschaftsbündel bzw. 
Produkte. Dies erhöht zwar die Komplexität der Fragestellung, entspricht 
aber eher dem üblichen Kaufverhalten. Da bei diesem Ansatz mehrere 
Eigenschaften gleichzeitig ins Kalkül gezogen werden müssen, ist eine im 
Vergleich zur Trade-off-Methode noch strengere Begrenzung erforderlich 
(vier bis sechs Eigenschaften maximal). Unter Inkaufnahme von 
Informationsverlusten ist es jedoch möglich, die Anzahl der 
Kombinationen durch unvollständiges faktorielles Experimentaldesign zu 
reduzieren.329 Ziel ist es, diejenigen Kombinationen zu ermitteln, deren 
Bewertung durch den Kunden den größten Aufschluß über die 
Kundenanforderungen liefern. Es können beispielsweise 
unwahrscheinliche Kombinationen weggelassen werden und/oder der 
Befragte wird, unter Zuhilfenahme eines PCs, individuell mit relevant 
erscheinenden Kombinationen konfrontiert. Unter Umständen läßt sich 
auch ein Stichprobensplit realisieren.330 
 
Der Ablauf der Produktbewertung kann auf verschiedene Art und Weise 
erfolgen. Der potentielle Kunde kann um eine Rangfolge gebeten werden, 
er kann auch nur das für ihn beste Produkt aussuchen. Auch ein Rating 
aller Produkte auf einer Bewertungsskala ist denkbar. 
                                                                                                                                
Herrmann, A. /Schmidt-Gallas, D. /Huber, F. (2000), S. 253 ff., Schubert, B. (1991) und 
Theuerkauf, I. (1989), S. 1179 ff. 
327 Vgl. Johnson, R. M. (1974), S. 121 ff. 
328 Vgl. Nieschlag, R. /Dichtl, E. /Hörschgen, H. (1994), S. 831. 
329 Vgl. Green, P. E. /Srinivasan, V. (1990), S. 8 ff.  
330 Vgl. Berekhoven, L. /Eckert, W. /Ellenried, P. (1999), S. 281. 
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Wie bereits im Rahmen des Bankleistungstests erläutert, ist jedoch die 
Darstellung eines oder mehrerer Produkte nicht einfach. Ein „praktisches 
Erleben“ der Leistung (etwa durch die Vorlage eines Prototyps) wird, 
abgesehen von EDV-Produkten, normalerweise nicht möglich sein. Somit 
müssen sich die Leistungen i.d.R. verbal beschreiben lassen. Bei einigen 
Eigenschaften, wie z.B. dem Image, wird dies nur schwierig realisierbar 
sein. Hier müssen ggf. andere Wege beschritten werden. Die verbale 
Beschreibung wird desweiteren durch die bereits erwähnte Begrenzung 
der Anzahl von Eigenschaften erschwert. Für viele Bankleistungen wird 
jedoch der Vollprofilansatz mit Hilfe geeigneter Reduktionsmechanismen 
wesentliche Einblicke in die Kundenanforderungen geben. Eine 





Eine Möglichkeit, den Vollprofilansatz durch kompositionelle Erhebungen 
zu ergänzen, ist die Hybrid-Conjoint-Analyse. Ziel ist es, die Vorteile der 
relativen Einfachkeit der kompositionellen Erhebung mit der höheren 
Realitätsnähe der Vollprofilmethode zu verbinden.331 Dazu werden 
zunächst alle Probanden hinsichtlich ihrer Bewertung einzelner Merkmale 
befragt. Im Anschluß daran erfolgt, wie im Vollprofilansatz, eine 
Bewertung einzelner Produktbündel, mit dem Unterschied, daß dem 
einzelnen Probanden nur eine kleine Auswahl von 
Merkmalskombinationen vorgelegt wird. Das heißt, die Anzahl der 
vorzulegenden Kombinationen kann über das unvollständige faktorielle 
Experimentaldesign hinaus weiter reduziert werden. Über multiple 
Regressionen können dann die Ergebnisse der kompositionellen 
Erhebung mit denen der dekompositionellen verbunden werden.332 Dies 
setzt voraus, daß die Präferenzen relativ homogen sind. Gegebenenfalls 
ist eine Clusterung nach Durchführung der ersten kompositionellen 
Erhebung erforderlich.  
 
Mit Hilfe des hybriden Ansatzes sind die Vorteile der Vollprofilmethode, im 
Vergleich zu den kompositionellen Ansätzen, in großen Teilen zu 
realisieren, ohne jedoch den Kunden durch zu umfassende Erhebungen 
zu überfordern.333 Somit erscheint es realistisch, auch eine größere 




                                                
331 Vgl. Green, P. E. /Goldberg, S. M. /Montemayor, M. (1981), S. 34. 
332 Vgl. Green, P. E. /Goldberg, S. M. /Montemayor, M. (1981), S. 33 ff. 
333 Green, P. E. /Srinivasan, V. (1990), S. 11. 
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- Adaptive Conjoint-Analyse (ACA) 
 
Eine weitere Methode zur Verbindung kompositioneller und 
dekompositioneller Ansätze ist die ACA.334 Die ACA ist eine edv-basierte 
Erhebung, die Präferenzinformationen auf individueller Ebene sammelt. 
Die Erhebung wird in zwei Schritten durchgeführt.335 Zunächst werden für 
die einzelnen Merkmale individuelle Präferenzen erfragt. Im Anschluß 
daran werden diese Werte über Paarvergleiche korrigiert. Das System 
geht dabei dynamisch vor, d.h. mit jeder Antwort erfolgt eine automatische 
Selektion des Paarvergleiches, der den größten Informationsgewinn 
verspricht. Im Gegensatz zur Hybrid-Conjoint-Analyse begutachtet jeder 
Proband alle Kombinationen, die erforderlich sind, sein individuelles 
Gesamturteil abschätzen zu können (ein Einbezug der Daten der 
Gesamtheit der Befragen ist nicht erforderlich). 
 
Auch die ACA ermöglicht es, eine höhere Anzahl von Merkmalen 
abzufragen, ohne auf die Informationsvorteile des dekompositionellen 
Ansatzes ganz verzichten zu müssen. Da jedoch das ACA auf dem 
Paarvergleich basiert, entspricht der Beurteilungsvorgang, anders als bei 
der Vollprofilmethode, weniger dem realen Kaufverhalten. 
 
 
Mit dem Einsatz des Conjoint Measurement sind eine Reihe von Vorteilen 
verknüpft. Verschiedene Nachteile der oben genannten Methoden können 
vermieden werden.336 
 
− Sie gibt grundsätzlich Aufschluß über Nutzenvorstellungen auf 
Eigenschafts- oder Nutzenvorstellungsebene.  
 
− Durch den Verbundaspekt werden Verfälschungen, die bei der 
isolierten Bewertung von einzelnen Eigenschaften zu befürchten wären, 
vermieden. Dies gilt besonders für die Vollprofilmethode, da sie der 
realen Situation des Bezugs einer Bankleistung wesentlich 
näherkommt. 
 
− Der Kunde wird gezwungen, Abstriche bzw. Kompromisse hinsichtlich 
der von ihm erwarteten Qualität zu machen. Er muß sich entscheiden, 
was ihm wichtig ist. Somit entsteht nicht die bei der Einzelabfrage zu 
befürchtende Wunschliste nach dem Rezept; „alles ist wichtig und der 
Preis muß niedrig sein“. 
 
− Im Rahmen des Conjoint Measurement wird der Kunde stark geführt. 
Im Gegensatz zur allgemeinen Abfrage einzelner Kriterien, ist die 
Gefahr banaler und willkürlicher Antworten deutlich geringer. 
                                                
334 Vgl. Johnson, R. M. (1987), S. 253 ff. 
335 Vgl. Herrmann, A. /Schmidt-Gallas, D. /Huber, F. (2000), S. 258 ff. 
336 Vgl. z.B. Berekhoven, L. /Eckert, W. /Ellenried, P. (1999), S. 279 ff. 
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− Ein weiterer Vorteil läßt sich realisieren, wenn innerhalb der 
Vollprofilmethode das Kriterium Preis miteinbezogen wird. Hieraus 
lassen sich Preissensibilitäten bezüglich einzelner Merkmale und ihrer 
Ausprägungen ableiten. Durch einfache Marktsimulationen kann der für 
das Target Cost and Quality Management wichtige Zusammenhang 
zwischen Preis und Absatz erkannt werden.337 
 
Den Vorteilen des Conjoint Measurement stehen einige Nachteile 
gegenüber:338 
 
− Das Conjoint Measurement geht von der Additivität der Teilnutzen aus, 
d.h. Teilnutzenwerte werden additiv zu einem Gesamtnutzen 
aggregiert. Damit wird unterstellt, daß der Nutzen einzelner 
Eigenschaften unabhängig vom Nutzen anderer Eigenschaften ist. Dies 
wird nicht immer vollständig der Fall sein. So können beispielsweise 
gewisse Kombinationen von Merkmalen als besonders nutzenstiftend 
angesehen werden. Ein gewisser Pragmatismus in der praktischen 
Anwendung ist hier erforderlich. Gänzlich unrealistisch ist die Annahme 
der Additivität bei Basisanforderungen des Kunden. Werden diese nicht 
erfüllt, ist der Kunde vollkommen unzufrieden mit der Gesamtleistung, 
d.h. es besteht ein multiplikativer Zusammenhang. Demzufolge ist auf 
die Integration von Basisanforderungen schon aus diesem Grunde zu 
verzichten.  
 
− Ein ganz wesentlicher Nachteil ist die notwendige Begrenzung der 
Merkmale, um den Probanden nicht zu überfordern. Somit muß bei den 
meisten Bankprodukten eine Auswahl von besonders 
kundenrelevanten Merkmalen aus einem umfassenden 
Merkmalskatalog erfolgen. Damit ist grundsätzlich ein 
Informationsverlust verbunden. Dieser wird dadurch verstärkt, daß 
i.d.R. durch geeignete Algorithmen versucht wird, die Anzahl der 
resultierenden Kombinationsmöglichkeiten weiter zu reduzieren. 
Außerdem wird das Ergebnis durch den Auswahlprozeß stark 
beeinflußt. Sowohl dem Informationsverlust als auch der 
ungerechtfertigten Beeinflussung kann begegnet werden, indem bereits 
innerhalb der Selektion Kundenanforderungen berücksichtigt werden. 
Dafür stehen die oben beschriebenen Verfahren, wie der 
Bankleistungsvergleich und die kompositionellen Erhebungsmethoden, 
zur Verfügung. Im Rahmen der Hybrid-Conjoint-Analyse und der ACA 
werden letztere Methoden bereits miteinbezogen. Dort werden jedoch 
die Ergebnisse der kompositionellen Erhebung nicht nur zur 
Vorauswahl genutzt.   
 
− Das Conjoint Measurement setzt voraus, daß dem Probanden eine 
Begutachtung der Bankleistung mit der Beschreibung einiger weniger 
                                                
337 Vgl. Kucher, E. /Simon, H. (1987), 28 ff. 
338 Vgl. Theuerkauf, I. (1989), S. 1191; Thomas, L. (1979), S. 210. 
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Merkmale möglich ist. Wie bereits erwähnt, ist hier beim praktischen 
Einsatz mit Grenzen zu rechnen.  
 
 
Unabhängig davon, welches Verfahren zur Bewertung der 
Kundenanforderung herangezogen wurde, sind die Ergebnisse in 
einheitlichen Gewichtungen zu aggregieren. Dies ist relativ 
unproblematisch, solange die Werte einen höheren Grad an 
Übereinstimmung aufweisen. Schwierig sind heterogene Werte, die den 
Bankleistungsentwicklern keine klare Richtung weisen. In diesem Fall 
muß analysiert werden, wie es zu den Abweichungen kommt. Liegen 
beispielsweise innerhalb einer Kundenbefragung sehr heterogene 
Antworten vor, ist zu überlegen, ob die Kundensegmentierung verfeinert 
bzw. geändert werden muß.  
 
An dieser Stelle soll noch einmal betont werden, daß sowohl die 
Identifikation als auch die Bewertung von Kundenanforderungen einen 
klaren strategischen Rahmen benötigt. Dies gilt ganz besonders 
hinsichtlich des Zielsegmentes. Nur eine ausreichende Fokussierung führt 
zu klaren Kundenvorgaben.339 Sind keine Modifikationen bei der 
Segmentierung möglich oder sinnvoll, muß die Frage der 
Standardisierbarkeit der Leistung erneut gestellt werden. Handelt es sich 
um einen lukrativen Markt und ist die Produktvariantenbildung zu 
vertretbaren Kosten möglich, sind Überlegungen in diese Richtung 
anzustellen.  
 
Bevor die einheitlichen Gewichtungen als Ausgangspunkt für die 
Bankleistungs-/Prozeßgestaltung herangezogen werden, ist abschließend 
zu fragen, inwieweit sie sich im Zeitablauf ändern könnten. Die Ergebnisse 
stellen lediglich eine Momentaufnahme dar. Vor allem die Veränderung 
des Charakters der Kundenanforderungen, im Sinne von Basis-, 
Leistungs- und Begeisterungsanforderungen, führt zu einem Wandel der 
Präferenzurteile. Je länger der Planungshorizont für die Bankleistungs-/ 
Prozeßgestaltung ist und je dynamischer sich die Anforderungen des 
Kunden wandeln, desto größer ist die Notwendigkeit, die Gewichtung nicht 
statisch zu betrachten. Beispielsweise können Trendanalysen und 
Expertenbefragungen Hinweise auf zukünftig zu erwartende 
Verschiebungen geben. 
 
Alle beschriebenen Methoden der Kundenbefragung können im Einzelfall 
dazu dienen, die Anforderungen des Bankkunden zu bewerten. Dies gilt 
jedoch nur eingeschränkt für den Bankleistungsvergleich, da er auf 
Merkmalsebene relativ wenig Informationen liefert. Die ereignisbezogenen 
Verfahren spielen vor allem dann eine Rolle, wenn die Ereignisdimension 
durch die Bankleistungsgestaltung berührt wird. Von zentraler Bedeutung 
im Rahmen des Target Cost and Quality Management sind die 
                                                
339 Siehe Kap. 4.2.1. 
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merkmalsbezogenen kompositionellen und dekompositionellen 
Erhebungsverfahren. Dabei ist die Validität und Reliabilität der Ergebnisse 
bei dekompositionellen Verfahren tendenziell höher (die Vollständigkeit 
der relevanten Merkmale vorausgesetzt). Dagegen können bei 
kompositionellen Verfahren mehr Merkmale berücksichtigt werden (siehe 
Abb. 6-3). Das verantwortliche Entwicklungsteam muß somit entscheiden, 
welcher Informationsverlust schwerer wiegt; der durch die geringe 
Merkmalsanzahl hervorgerufene oder der durch die isolierte Bewertung 
































* Die Vollständigkeit der relevanten Merkmale vorausgesetzt. 
 
Abb. 6-3: Methodenvergleich340 
 
Die marktgerechte Entwicklung von Bankleistungen setzt die genaue 
Kenntnis der Bank über Wünsche des Kunden voraus. In diesem Kapitel 
wurde ein Überblick gegeben, wie die Kundenanforderungen identifiziert 
und bewertet werden können.  
 
Da der Charakter der Kundenanforderungen wesentliche Auswirkungen 
auf die Identifikation und Bewertung haben, ist zunächst eine 
Differenzierung vorzunehmen. Wichtig in diesem Zusammenhang ist die 
Unterscheidung nach Basis-, Leistungs- und 
Begeisterungsanforderungen, nach merkmals-, bzw. ereignisorientierten 
Anforderungen und nach Anforderungen, die produktnah oder produktfern 
sind. 
 
Für die Identifikation der Anforderungen stehen eine Reihe von Methoden 
zur Verfügung. Von herausragender Bedeutung ist die Kundenbefragung. 
Aufgrund des hohen Aufwandes von Primärforschungen sollte, soweit als 
möglich, auf vorhandenes Datenmaterial zurückgegriffen werden. 
 
                                                
340 Die Beurteilung entspricht weitestgehend den Ausführungen von Green, P. E. / 
Srinivasan, V. (1990), S. 3 ff. 
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Auch bei der Anforderungsbewertung steht die Kundenbefragung im 
Mittelpunkt. Eine ganze Reihe von Verfahren werden hier eingesetzt. 
Besonders vielversprechend im Rahmen des TCQM ist das Conjoint 
Measurement. Allerdings ist die Anzahl der realistisch abfragbaren 




7 Festlegung der kundenrelevanten Zielgrößen  
 
Nachdem durch die Identifikation und Bewertung von 
Kundenanforderungen versucht wurde, die Lücke zwischen erwarteten 
und vom Unternehmen wahrgenommenen Anforderungen (GAP 1) so weit 
wie möglich und sinnvoll zu schließen, ist nachfolgend die anzubietende 
Bankleistung konkret zu planen (Schließung des GAPs 2). Dazu sind laut 
Grundkonzept des Target Cost and Quality Management zunächst 
Zielgrößen festzulegen, bevor dann deren Erreichung geplant werden 
kann. Die folgenden zwei Kapitel setzen sich mit der Zielgrößenfestlegung 
auseinander. 
 
Im Rahmen des TCQM müssen sich alle Beteiligten immer wieder 
vergegenwärtigen, daß das Erreichen von Zielkosten nicht der primäre 
Fokus der Kundenorientierung ist. Dem Bankkunden ist es zunächst 
gleichgültig, mit welchen Kosten Bankleistungen angeboten werden 
können. Sein Interesse gilt der angebotenen Leistungsqualität und dem 
geforderten Preis, d.h. einem optimalen Preis/Leistungs-Verhältnis. 
Beispielsweise ist für den Privatkunden die Höhe der anfallenden Kosten 
bei der Kontoführung und beim einfachen Zahlungsverkehr kein 
Argument, höhere Preise durchzusetzen, wenn Mitbewerber am Markt 
diese Leistungen zum „Nulltarif“ anbieten. Somit ist der erste Schritt der 





Die Festlegung eines Zielpreises für Bankleistungen erfolgt grundsätzlich 
unter den gleichen Gesichtspunkten, die in der industriell geprägten 
Target Costing Literatur genannt werden.342 Es handelt sich erstens um 
einen langfristigen, strategischen Preis, der sich während des 
betrachteten Lebenszyklus auch wandeln kann. Zweitens muß die 
Preisbildung marktbezogen sein. Die Zielpreisbildung ist drittens immer 
auch abhängig vom erwarteten Gegenwert, d.h. von den Merkmalen der 
Bankleistung. Die Preisdimension trifft jedoch im Bankenmarkt auf 
spezifische Rahmenbedingungen und weist einige Besonderheiten auf. 
 
 
7.1.1 Bankpreispolitische Ziele und Determinanten 
 
In der Vergangenheit hatten Fragen der Preispolitik oder Preisstrategie in 
Banken nur eine untergeordnete Bedeutung, da durch kartellistische 
Tendenzen der Spielraum für individuelle Preissetzung relativ gering 
                                                           
341 Nicht alle Zielqualitäten sind allerdings unmittelbar kundenrelevant. Einige haben als 
unternehmensrelevante Zielqualitäten nur mittelbare Bedeutung (vgl. Kap. 7.2.1). 
342 Vgl. z.B. Seidenschwarz, W. (1993), S. 117. 
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war.343 Erst Anfang der neunziger Jahre, im Rahmen der weltweiten 
Deregulierung, hat die Preisdimension wesentlich an Bedeutung 
gewonnen. Trotzdem besteht auch heute noch ein gewisses Know-how-
Defizit, welches auch die Einführung eines TCQM erschwert.  
 
Ziel einer aktiven Preispolitik ist es, durch geeignete Preissetzung für 
angebotene Leistungen den Kundenbedürfnissen gerecht zu werden 
sowie eine Verbesserung der Wettbewerbsposition zu erreichen.344 
Darüber hinaus kann auch eine preispolitische Kapazitätssteuerung 
bezweckt werden. Der Kunde wird z.B. dahingehend beeinflußt, bei 
gleichartigen Leistungen diejenige nachzufragen, die weniger teure 
Personalkapazitäten oder allgemein freie Kapazitäten bindet.345 Eine 
preispolitische Verhaltensbeeinflussung des Kunden kann auch vor dem 
Hintergrund spezieller Volumens-, Ertrags- und Strukturziele verfolgt 
werden.346 Letztendlich sollen alle beschriebenen Zielsetzungen 
sicherstellen, daß die Rentabilität des Unternehmens kurz- und langfristig 
gewährleistet ist. 
 
Die möglichen Zielsetzungen machen deutlich, daß zur Ableitung von 
Angebotspreisen sowohl Gegebenheiten des Marktes als auch die 
unternehmensinterne Situation (insbesondere Kostensituation) 
herangezogen werden müssen. Dabei läßt sich die Marktseite weiter in 
nachfrageorientierte und konkurrenzorientierte Preispolitik 
unterscheiden.347 Tucker spricht in diesem Zusammenhang von einem 
„magischen Dreieck der Preispolitik“.348 Eine Reihe von Instrumenten 
stehen zur Verfügung, die entweder eine kostenorientierte Preispolitik 
(z.B. Marktzinsmethode, Standardeinzelkostenrechnung) oder eine 
marktorientierte Preispolitik (Conjoint Measurement) unterstützen.349 Im 
Rahmen eines markt- und zielorientierten Kosten- und 
Qualitätsmanagement steht bei der Zielpreisfindung zunächst die 
Marktseite im Vordergrund.  
 
 
7.1.1.1 Marktorientierte Preispolitik 
 
Bei einer marktorientierten Preispolitik erfolgt die Orientierung primär an 
der Nachfrage bzw. an der Preiselastizität der Nachfrage. Das heißt, mit 
Hilfe einer Preis-Absatzfunktion wird untersucht, wie die Nachfrager auf 
eine Preisveränderung reagieren. Dabei kommt es jedoch nicht nur auf 
die Reaktionsmuster der potentiellen Kunden an. Im oligopolistischen 
Bankenmarkt spielen auch die möglichen Reaktionen der Mitbewerber 
                                                           
343 Vgl. Bernet, B. (1995), S. 31 f. 
344 Vgl. Krupp, G. (1993), S. 78. 
345 Vgl. Büschgen, H. E. (1998), S. 678. 
346 Vgl. Schierenbeck, H. (1994), S. 397. 
347 Vgl. Nagle, T. T. et al. (1998), S. 9 ff. 
348 Tucker, S. A. (1966), S. 19. 
349 Vgl. Wimmer, K. (1994), S. 29. 
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eine wesentliche Rolle. Somit ist die Preiselastizität von einer Reihe von 
Faktoren abhängig, wie z.B.:350 
 
− Art des Kunden: z.B. Privatkunde, vermögender Privatkunde, 
mittelständische Firmenkundschaft, Großunternehmen/institutionelle 
Kunden, 
− Art der Bankleistung: z.B. Individualleistungen, Standardleistungen, 
Finanzierung, Geldanlage, Zahlungsverkehr, 
− Wirkungseffizienz der weiteren Marketing-Instrumente: z.B. Leistungs-, 
Vertriebs- und Kommunikationspolitik, 
− Substitutionsmöglichkeiten, Konkurrenzverhältnisse: z.B. Kredit versus 
Kapitalmarkt. 
 
Entscheidend für den Erfolg der Preispolitik ist insbesondere auch die 
Kenntnis über den sogenannten preisautonomen oder monopolistischen 
Bereich der Preis-Absatzkurve (siehe Abb. 7-1).351 In diesem Bereich 
können Preise bei verhältnismäßig geringer Reaktion der Kunden 
verändert werden. Diese Unvollkommenheit des Marktes kann durch eine 
mangelnde Transparenz des Marktes entstehen.352 Gerade bei 
Bankdienstleistungen ist häufig eine Preistransparenz nicht gegeben. 
Ursache hierfür sind die vielfältigen Möglichkeiten der 
bankpreispolitischen Gestaltung.353 Insbesondere im Privatkundenbereich 
ist es für den Kunden teilweise nur sehr schwer möglich, Preise zu 
vergleichen. Dagegen erhöht sich die Transparenz im 
Firmenkundenbereich, wenn professionelle Finanzfachleute auf Seiten 
des Kunden agieren. Allerdings ist die Erzielung von sehr weitgehender 
Transparenz mit einem hohen Aufwand verbunden, der nicht immer 
betrieben wird. Folglich ist auch hier ein preisautonomer Bereich zu 
vermuten. Die Immaterialität der Dienstleistung führt auch zu einer 
mangelnden Nutzentransparenz.354 In der Konsequenz können Preis und 
Nutzen nur schwer abgewogen werden. Dies kann dazu führen, daß ein 
angemessener Preis nicht erzielt werden kann, oder aber auch ein 
höherer Preis akzeptiert wird. 
 
Ein weiterer wesentlicher Grund für Unvollkommenheiten des Marktes 
sind vorhandene räumliche, sachliche und persönliche Präferenzen.355 Sie 
werden u.a. auch von der oben angesprochenen Wirkungseffizienz der 
Marketinginstrumente bestimmt. Auch bei der Präferenzbildung ist 
anzunehmen, daß sie im Privatkundenbereich von größerer Bedeutung ist 
als bei Firmenkunden, jedoch auch bei letzteren immer noch eine nicht zu 
unterschätzende Bedeutung hat. Der preisautonome Bereich wird 
außerdem durch das Reaktionsverhalten der Konkurrenten bestimmt. 
                                                           
350 Vgl. Schierenbeck, H. (1994), S. 399. 
351
 Vgl. Meffert, H. (1991), S. 267 ff. 
352 Vgl. Süchting, J. /Paul, S. (1998), S. 669. 
353 Siehe Kap. 7.1.3. 
354 Vgl. Simon, H. (1992), S. 566 f. 
355
 Vgl. Süchting, J. /Paul, S. (1998), S. 669. 
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Die Preispolitik zielt darauf ab, diesen preisautonomen Bereich für das 
Unternehmen zur Erlös- und Gewinnmaximierung zu nutzen. In den 
meisten Fällen wird der Preis eher am oberen Ende dieses Bereiches 
gesetzt werden.356 Zu fragen ist allerdings, ob dieser Preis ohne weiteres 
auch den Zielpreis einer Leistung darstellen kann. Die Nutzung des 
preisautonomen Bereiches erschließt Rentabilitätspotentiale, die nicht 
unmittelbar mit der Leistung verknüpft sein müssen. Liegen beispielsweise 
Präferenzen eines Bankkunden aufgrund eines guten Image der Bank vor, 
setzt sich die Zahlungsbereitschaft zusammen aus dem Preis, den der 
Kunde für die Leistung bezahlt zuzüglich des Mehrpreises für das bessere 
Image der Bank. Stellt nun dieser Preis die Zielmarke dar, ergibt sich auch 
für die Zielkosten ein höherer Betrag (vorausgesetzt der Zielgewinn bleibt 
konstant). Damit werden jedoch Rentabilitätspotentiale, die etwa durch 
Präferenzbildung entstanden sind, zur Durchsetzung höherer Kosten für 
einzelne Produkte genutzt. Im Ergebnis können Wettbewerbsvorteile 
durch geringere Effizienz verloren gehen. Diese Ausführungen machen 
deutlich, daß der marktbezogene Absatzpreis nur als Zielpreis angesetzt 
werden darf, wenn entweder die produktfernen Kosten in adäquater 
Weise identifiziert und separiert werden oder alternativ der erwartete 
Gewinn hochgesetzt wird. 
 










Abb. 7-1: Preis-Absatz-Funktion mit preisautonomen Bereich 
                                                           
356 Der gewinnmaximale Preis kann jedoch auch außerhalb des monopolistischen 
Bereiches liegen. Vgl. Gutenberg, E. (1979), S. 260 f. 
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Die Preisabsatzfunktion liefert wesentliche Informationen innerhalb des 
markt- und zielorientierten Kostenmanagement. Eine grundsätzliche 
Schwierigkeit beim praktischen Einsatz stellt die Datenbeschaffung dar.357 
Wesentliche Informationsquellen können insbesondere Conjoint-Analysen 
sein.358 Es werden jedoch in der Praxis häufiger auch Erwartungen und 
Annahmen angesetzt werden müssen. Zur Unterstützung des 
Kostenmanagement in einer frühen Phase der Bankleistungs-/ 
Prozeßgestaltung erscheint ein solches Vorgehen tolerierbar. 
 
 
7.1.1.2 Kostenorientierte Preispolitik 
 
Zur Festlegung des Zielpreises sind allerdings die Kenntnisse auf der 
Marktseite nicht ausreichend. Eine rentabilitätsmaximierende 
Zielpreissetzung muß auch die Kostenseite berücksichtigen. Es genügt 
nicht, auf der Preisabsatzfunktion lediglich die erlösmaximierende Preis-
Mengen-Kombination festzulegen. Vielmehr sind auch die Auswirkungen 
der Mengenveränderungen auf die Kosten zu beachten. Economies of 
scale können beispielsweise einen niedrigeren Zielpreis nahelegen. 
Idealerweise ist der Preis so zu setzen, daß der Grenzerlös und die 
Grenzkosten identisch sind.359 Da jedoch das TCQM zur frühzeitigen 
Kostenbeeinflussung am Anfang der Konzeptphase Einsatz finden soll, ist 
eine detaillierte Information über Grenzkostenverläufe kaum zu erwarten. 
Zudem handelt es sich bei diesen Grenzkosten um erlaubte Kosten, 
wobei vorausgesetzt wird, daß diese auch erreichbar sind.360 Trotzdem 
muß bei der Festlegung der Preis-Mengen-Kombination eine erste 
Abschätzung der Kostensituation bei verschiedenen Mengen mit in die 
Überlegungen eingehen, um den Zielpreis abschätzen zu können. 
Alternative Vorgehen, die den Zielpreis und die Zielkosten aus der 
Preisabsatzfunktion und einer festgelegten Zielrendite berechnen, 
scheitern vor allem an der Annahme konstanter Stückkosten.361 
 
Die Kostensituation spielt bei der Zielpreisbildung auch schon im Vorfeld 
eine wesentliche Rolle, wenn optimale Zielqualitäten festgelegt werden. 
Die Preisabsatzkurve bezieht sich auf ein konkretes geplantes Produkt mit 
seinen Merkmalen. Der Preis bzw. die Zahlungsbereitschaft ist somit mit 
der Qualität bzw. dem Nutzen einer Leistung verbunden.362 Je höher der 
Nutzen ist, desto größer ist auch die Zahlungsbereitschaft. Die Höhe des 
Nutzens bzw. der Qualität hat jedoch auch Auswirkungen auf die Kosten. 
Häufig ist eine höhere Leistungsqualität mit gestiegenen Kosten 
verbunden. Eine höhere Qualitätsausprägung einzelner Merkmale kann 
                                                           
357 Vgl. Büschgen, H. E. (1998), S. 679. 
358 Siehe Kapitel 6.3. 
359 Vgl. Süchting, J. /Paul, S. (1998), S. 669 ff. 
360 Vgl. Dehnen, K. /Sibber, R. /Steffens, C. (2000), S. 107 f. 
361 Vgl. Laker, M. /Pfeifer, O. (1999), S. 285 f.; Dehnen, K. /Sibber, R. /Steffens, C. (2000), 
S. 106 ff. 
362 Vgl. Simon, H. /Dahlhoff, D. (1998), S. 94. 
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allerdings im Einzelfall auch konstante Kosten oder sogar sinkende 
Kosten mit sich bringen (z.B. schnellere Durchlaufzeiten in der 
Kreditbearbeitung). Eine gewinnoptimale Situation ergibt sich für das 
Qualitätsniveau, bei dem die Differenz zwischen Nutzen und Kosten 
maximal ist bzw. der Grenznutzen den Grenzkosten entspricht (siehe  
Abb. 7-2).  
 
Für jedes Qualitätsniveau kann eine eigene Preisabsatzfunktion 
aufgestellt werden, so daß ein dreidimensionaler Entscheidungsraum 
entsteht (siehe Abb. 7-3). In diesem Raum ist der Punkt festzulegen, die 
eine Gewinnmaximierung ermöglicht. Eine exakte empirisch fundierte 
Konkretisierung des kompletten Entscheidungsraumes erscheint in der 
Praxis kaum möglich. Durch Marktforschung, Einschätzungen und 
Annahmen sind jedoch einzelne Bereiche des Entscheidungsraumes 
soweit konkretisierbar, daß eine Unterstützung des TCQM möglich wird. 
Dabei wird es in der Regel zweckmäßig sein, zunächst größere Felder des 
Entscheidungsraumes grob abzudecken und schrittweise nur in einzelnen 
Feldern eine größere Detaillierung anzustreben. Somit wird einerseits der 
gesamte Entscheidungsraum ohne Vorfestlegungen betrachtet. 
Andererseits wird ein höherer Aufwand nur für die Bereiche betrieben, die 
nach ersten Überlegungen zielführend erscheinen.  
 
 








Abb. 7-2: Definition der optimalen Qualität363 
                                                           
















Abb. 7-3: Entscheidungsraum des TCQM 
 
7.1.2 Dynamik des Bankpreises 
 
Das TCQM hat, wie bereits erwähnt, eine längerfristige Ausrichtung. 
Damit steht bei der Betrachtung der Preispolitik nicht die operative 
Preisfestsetzung im Vordergrund. Vielmehr werden strategische Preise 
festgelegt, die mittel- und langfristig angestrebt werden. Dies ist 
vergleichsweise unproblematisch, wenn der Preis einer Leistung über den 
betrachteten Lebenszyklus hinweg relativ konstant bleibt. Solche stabilen 
Wettbewerbsbedingungen sind heute in weiten Bereichen des 
Bankenmarktes nicht mehr gegeben. Technologische Entwicklungen, 
Deregulierung, neue Anbieter und Produkte werden in der Regel dazu 
zwingen, Preise im Zeitablauf anzupassen. Wesentlich für die Entwicklung 
des Preises ist weiterhin die vor dem Hintergrund der 
Wettbewerbssituation verfolgte Preisstrategie. Wird beispielsweise eine 
Skimmingstrategie gewählt, erfolgt der Markteintritt bei relativ hohen 
Preisen, die kontinuierlich gesenkt werden. Bei einer Penetrationsstrategie 
verhält es sich dagegen genau umgekehrt.364 
 
Dieses dynamische Preisumfeld hat wesentliche Auswirkungen auf die 
Zielkosten und muß im Rahmen des TCQM berücksichtigt werden. Es 
können eine Reihe von Fällen unterschieden werden. Die ersten beiden 
                                                           
364 Vgl. Diller, H. (1991), S. 191 ff.; Simon, H. (1992), S. 293 ff. 
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stellen die klassische Situation dar, wie sie in der Target Costing-Literatur 
beschrieben wird.365 
 
1. Der Preis ist stabil und die daraus abgeleiteten Zielkosten ebenfalls. 
Somit ist mit der erfolgreichen Zielerreichung die Leistungsgestaltung 
abgeschlossen. (siehe Abb. 7-4). 
2. Sowohl der Preis als auch die Zielkosten sinken im Zeitablauf, wobei 
die Zielkosten unterhalb des Zielpreises liegen. Folglich bleibt die 
Frage der Zielkostenerreichung über den gesamten Lebenszyklus 
hinweg relevant (siehe Abb. 7-4) 
 
Es sind u.a. auch folgende Situationen denkbar:366 
 
3. Der Preis sinkt aufgrund einer Penetrationsstrategie oder des 
speziellen Wettbewerbsumfeldes stärker als die erreichbaren 
Zielkosten. Damit wird aus einem anfänglichen Zielgewinn ein 
Zielverlust. Um adäquate Zielkosten im Zeitablauf bestimmen zu 
können, ist in diesem Fall die unternehmensinterne Kostensituation mit 
einzubeziehen. Rein marktbezogene Zielkosten würden zu 
unrealistischen Zielvorgaben führen (siehe Abb. 7-4). 
4. Der Preis wird konstant gehalten, während die Kosten im Zeitablauf 
sinken. Diese Situation stellt eine Kombination aus Penetrations- und 
Skimmingstrategie dar. Zunächst erfolgt der Markteintritt über einen 
relativ niedrigen Preis. Im Laufe der Zeit können durch die Etablierung 
am Markt, verbunden mit höheren Absatzmengen, Skalenerträge 
realisiert werden. Aus einem Zielverlust wird ein Zielgewinn (siehe  
Abb. 7-5). 
5. Preise und Kosten bleiben konstant bzw. fallen (vgl. Fall 1 und 2), 
während die Kosten dauerhaft über den Preisen liegen, d.h. es fällt 
dauerhaft ein Zielverlust an. Auf diese Situation trifft man im 
Bankensektor immer dann, wenn Kunden gewisse Leistungen 
erwarten und dabei nicht oder nur zu sehr geringem Maße bereit sind, 
dafür etwas zu bezahlen (z.B. Kontoführung, Zahlungsverkehr). Dies 
führt häufig zu "politischen" Preisen, die aufgrund von Cross-Selling 
Überlegungen akzeptiert werden. Die Höhe des akzeptierten 
Zielverlustes muß sich an den erwarteten Cross-Selling-Gewinnen 
orientieren (siehe Abb. 7-5). 
 
Sinken Marktpreise und Kosten im Zeitablauf (siehe Fall 2), werden sie 
sich in der Praxis in der Regel nicht parallel entwickeln. Seidenschwarz 
schlägt deshalb vor, einen „...nach außen gerichteten dynamischen und 
einen nach innen gerichteten Durchschnittspreis“ zu bilden.367 Letzterer 
könnte im Zeitablauf sinken. (siehe Abb. 7-3). 
 
                                                           
365 Vgl. Seidenschwarz, W. (1993), S. 118 ff. 
366 Vgl. Warschburger, V. /Hans, L. (1998), S. 133 f. 
367 Seidenschwarz, W. (1993), S. 119. 
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Mit der Anpassung des Zielpreises und ggf. der Zielkosten im Zeitablauf 
wird ein dynamisches Konzept des TCQM gewährleistet, wodurch dem 

















Abb. 7-4: Dynamik des Bankpreises (1) 
 
                                                           

















Dynamik des Bankpreises (2)
 
 
Abb. 7-5: Dynamik des Bankpreises (2)  
 
7.1.3 Bankpreispolitische Gestaltungsmöglichkeiten 
 
7.1.3.1 Variation der Preisbezugsbasis, des Preiszählers und der 
Wertstellung 
 
In industriellen Unternehmen konzentriert sich die Preisgestaltung in der 
Regel auf den Preis pro Leistungseinheit, wobei ggf. noch 
Zahlungsmodalitäten gewählt werden müssen. Mit Hilfe des Target 
Costing wird eine Zielgröße für diesen Preis pro Leistungseinheit 
festgelegt. Im Gegensatz dazu stellt sich bei der Bankpreispolitik zunächst 
die zentrale Frage, welche Preisbezugsbasis zu wählen ist.369 Diese sollte 
primär die Leistung der Bank aus Sicht des Kunden repräsentieren, um 
die Akzeptanz des geforderten Preises zu erhöhen.370 Vergleichbar dem 
Vorgehen in Industrieunternehmen können als Preisbezugsbasis die 
Leistungseinheiten - Produkte (z.B. Kartenjahresgebühr) und 
Prozesse/Tätigkeiten (z.B. Transaktionsgebühren) - herangezogen 
werden.371 Dies ist tendenziell eher bei Stückleistungen der Bank der Fall. 
                                                           
369 Vgl. Krümmel, H.-J. (1964), S. 45 ff. 
370 Vgl. Krümmel, H.-J. (1964), S. 49. 
371 Vgl. Bernet, B. (1995), S. 35. 
 
 108
In der Bankpraxis werden jedoch regelmäßig, vor allem bei 
Wertleistungen, Prozentsätze von verschiedenen Bestands- und 
Strömungsgrößen festgelegt (z.B. Zinsen auf die Inanspruchnahme eines 
Kredites, Umsatzprovisionen).372 Preisbezugsbasis sind in diesen Fällen 
die Bestands- und Strömungsgrößen (z.B. Kreditvolumen, Umsatz). Bei 
einer solchen Preisgestaltungsvariante ist eine Anpassung des Target 
Costing-Konzeptes erforderlich.373  
 
Neben der Preisbezugsbasis dient der Preiszähler, d.h. „die Höhe des 
Preises je Zähleinheit der Preisbezugsbasis“, als zweite Variable der 
Preisgestaltung (z.B. Zinsen, Kartengebühr, Transaktionsgebühren).374 
Durch die kombinierten Variationen von Preisbezugsbasis und Preiszähler 
erhält die Bank einen wesentlich größeren Verhandlungsspielraum.375 Für 
den Kunden wird durch die vielfältigen Preisgestaltungsmöglichkeiten die 
Preistransparenz reduziert. In der Praxis versucht man häufig, den 
Preiszähler durch eine verbreiterte Preisbezugsbasis optisch niedrig zu 
halten, da dem Nachfrager auf diese Weise ein niedriger Preis suggeriert 
werden kann. 
 
Eine weitere Variable der Preisgestaltung stellt die Wertstellung dar. 
Durch geeignete Wertstellungen können Erträge zu Lasten des Kunden 
generiert werden. Allerdings sind die Möglichkeiten durch die aktuelle 
Rechtsprechung verstärkt eingeschränkt. 
 
Aus den beschriebenen drei Variablen setzt sich der Preis für den Kunden 
zusammen. In der Bankpraxis definiert sich der Preis primär als Funktion 
von Quantität, d.h. die Preisstellung ist volumen- oder mengenabhängig. 
Es ist aber auch möglich, die Preissetzung ergebnisorientiert zu gestalten 
(z.B. performanceabhängige Vermögensverwaltungsgebühren). Neben 
Volumen/Mengen und Ergebnis kann des weiteren auch der Zeitfaktor in 
die Preisüberlegungen mit eingehen, indem etwa zeitintensive 
Transaktionen einen höheren Preiszähler erhalten. Selbstverständlich 
können diese Ansatzpunkte der Preisbildung auch kombiniert werden.376  
 
 
                                                           
372 Vgl. Büschgen, H. E. (1998), S. 680. Büschgen unterscheidet weiterhin in effektive 
(z.B. tatsächliche Kreditinanspruchnahmen) und fiktive Größen (z.B. 
Bereitstellungsprovisionen). Büschgen, H. E. (1998), S. 680. 
373 Siehe Kap. 7.1.4. 
374 Krümmel, H.-J. (1964), S. 45. 
375 Die verschiedenen Varianten der Preisgestaltung werden beispielsweise zur Zeit 
intensiv im Rahmen des Wertpapiergeschäfts diskutiert. Vgl. Ebel, B. /Hofer, M.B. 
(2001), S. 487 ff. 





Jede Bankleistung setzt sich aus verschiedenen internen Teilleistungen 
sowie in der Regel aus mehreren, miteinander zu einem Konglomerat 
verbundenen, Einzelleistungen zusammen. Damit besteht grundsätzlich 
die Möglichkeit, statt eines Gesamtpreises mehrere Einzelpreise 
festzulegen, d.h. eine Preisspaltung vorzunehmen.377 Durch die 
verschiedenen Preisbezugsbasen und Preiszähler kann der Preis für die 
Gesamtleistung maximiert werden („Prinzip der kleinen Mittel“).378 Dies 
liegt daran, daß  
 
− durch Einzelpreise die Preiszähler optisch niedrig gehalten werden 
können,  
− die Markttransparenz eingeschränkt wird,  
− die Verhandlungsmacht des Kunden durch Zugeständnisse an 
verschiedenen Stellen schneller verbraucht wird.379 
 
Innerhalb des TCQM erscheint es wenig zweckmäßig, für jede 
Einzelleistung grundsätzlich Zielpreise festzulegen, da mit dem Zielpreis 
ein anderer Zweck verfolgt wird als mit dem operativen Absatzpreis. Nur 
wenn die Einzelleistung separat gestaltet werden soll, dient ein 
gesonderter Zielpreis dem Kostenmanagement. Ansonsten sollte zur 
Klarheit angestrebt werden, für eine zu gestaltende Bankleistung einen 
einzigen Zielpreis festzulegen. Dabei sind allerdings Annahmen z.B. 





Die Erfahrung zeigt, daß die Reaktionen potentieller und tatsächlicher 
Nachfrager auf verschiedene Preise sehr unterschiedlich sein können. 
Deshalb kommt es zu Preisdifferenzierungen, bei denen gleiche oder 
ähnliche Leistungen zu unterschiedlich hohen Preisen abgegeben 
werden.381 Im Bankenbereich bieten sich folgende 
Differenzierungskriterien an:382 
 
                                                           
377 Vgl. Büschgen, H. E. (1998), S. 680 f.; Krümmel, H.-J. (1964), S. 141 ff. 
378 Vgl. Krümmel, H.-J. (1964), S. 141 f. 
379 Vgl. Süchting, J. /Paul, S. (1998), S. 673.  Beispielsweise kann es für eine Bank 
günstiger sein, einen Kredit mit vergleichsweise großem Disagio zu vergeben, da der 
Kreditzinssatz optisch kleiner gehalten werden kann. Ein niedriger Nominalzins 
suggeriert dem Kunden einen niedrigen Preis, da er tendenziell eher auf den Zinssatz 
als auf die Höhe des Disagios achtet.  
380 Siehe Kap. 7.1.4. 
381 Siehe z.B. Simon, H. (1992), S. 42 ff. 
382 Vgl. Büschgen, H. E. (1998), S. 681 f. 
 
 110
- räumliche und zeitliche Differenzierungskriterien, 
- Umfang der Leistungsabnahme bzw. der 
Mehrleistungsinanspruchnahme (sachliches Kriterium), 
- Bonität des Kunden (persönliches Kriterium), 
- Grad der Verhandlungsmacht des Kunden (persönliches Kriterium). 
 
Für das markt- und zielorientierte Kosten- und Qualitätsmanagement ist, 






Die bisher beschriebenen bankpreispolitischen Gestaltungsmöglichkeiten 
bezogen sich auf die optimale Preissetzung von Einzelangeboten. Eine 
solch isolierte Betrachtung ist jedoch vor dem Hintergrund der 
verschiedenartigen und oft auch komplementären Beziehungen zwischen 
einzelnen Bankleistungen nicht ausreichend. Die preispolitische Strategie 
der Ausgleichspreisstellung zielt demzufolge auf eine gewinnoptimale 
Preissetzung für mehrere bzw. alle Bankleistungen ab.384 Durch das 
Angebot preisgünstiger Leistungen oder auch Gratisleistungen (d.h. 
Leistungen zu „politischen“ Preisen) soll das gesamte 
Bankleistungsangebot attraktiver werden.385 Dabei kann sich der 
angestrebte Ausgleich auf verschiedene Objekte beziehen. So wird im 
Rahmen des customer relationship-Konzeptes die gesamte Beziehung zu 
einem einzelnen Kunden betrachtet.386 Durch Erlösverzicht auf der einen 
Seite verspricht man sich auf der anderen Seite die Zuweisung lukrativer 
Geschäfte (z.B. Verzicht auf Kontoführungsgebühren). Darüber hinaus 
kann auch ein Ausgleich zwischen Kunden und Kundengruppen 
angestrebt werden. Zum Beispiel müssen Sonderkonditionen für Schüler 
und Studenten durch andere Privatkunden subventioniert werden. 
Gewisse Leistungsarten, wie beispielsweise der Zahlungsverkehr, können 
generell zu politischen Preisen angeboten und von anderen Leistungen 
getragen werden. 
 
Die Strategie der Ausgleichspreisstellung bringt jedoch einige Gefahren 
mit sich. Kunden fragen ggf. nur nicht kostendeckende Leistungen 
nach.387 Desweiteren breitet sich sehr schnell eine Mentalität der 
Quersubventionierung aus.388 Dauerhaft defizitäre Kundenverbindungen 
werden fortgeführt. Verlustbringende Produktbereiche bleiben aufgrund 
                                                           
383 Die Behandlung der Risikoprämien und -kosten im Zusammenhang mit der 
Kundenbonität wird in nachfolgenden Kapiteln erläutert. 
384 Zur Ausgleichspreisstellung vgl. Krümmel, H.-J. (1964), S. 132 f. und S. 248 f. 
385 Vgl. Büschgen, H. E. (1998), S. 681. 
386 Vgl. Süchting, J. /Paul, S. (1998), S. 679 ff. 
387 Vgl. Büschgen, H. E. (1998), S. 681. 
388 Vgl. Krupp, G. (1993), S. 81. 
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zweifelhafter Cross Selling-Effekte erhalten. Diesen Gefahren muß durch 
eine umfassende Kalkulation begegnet werden.389 
 
Die Strategie der Ausgleichspreisstellung hat erhebliche Auswirkungen 
auf das Konzept des TCQM. Bei einem Ausgleich zwischen verschieden 
Kunden oder Kundengruppen ist, ähnlich wie bereits beschrieben, ein 
einheitlicher Preis als Zielmarke zu wählen. Schwieriger stellt sich die 
Situation dar, wenn ein Ausgleich zwischen verschiedenen Leistungsarten 
angestrebt wird. Derartige marktorientierte „politische“ Preise können nur 
eingeschränkt als Basis für die Zielkostenfestlegung herangezogen 
werden.390 Sie würden zu unerreichbar niedrigen Zielkosten führen und 
unterstützen somit nicht das Kostenmanagement. Als Lösung bietet sich 
die Einplanung eines angemessenen Zielverlustes an.391 Dieser Zielverlust 
kann sich an der internen Kostensituation orientieren. Aus den politischen 
Marktpreisen und den geschätzten Kosten wird dann ein Zielverlust 
berechnet. Damit wird allerdings der Marktbezug des Kostenmanagement 
weitestgehend aufgegeben. Alternativ bzw. ergänzend besteht die 
Möglichkeit, den Zielverlust aus den erwarteten Cross Selling-Effekten 
abzuleiten. Es ergibt sich folgender Zielverlust: 
 
 
Zielverlust = Erlöse aus Cross Selling-Effekten – Zielgewinn 
 
 
Das heißt, die zusätzlichen Erlöse begründen den eingeplanten 
Zielverlust, wobei diese um den Zielgewinn zu kürzen sind. Auf diese 
Weise wird in der Gesamtbetrachtung ein Zielgewinn geplant. Die 
Zielkosten ergeben sich damit wie folgt:392 
 
 
Zielkosten = politischer Marktpreis       
  + (Erlöse aus Cross Selling-Effekten - Zielgewinn) 
 
 
Bei der Abschätzung der Cross Selling-Effekte entstehen in der Praxis 
erhebliche Meßprobleme. Somit wird sich der Zielverlust regelmäßig auch 
über interne Kostenüberlegungen ableiten. Nach Ansicht des Verfassers 
ist es jedoch zur Unterstreichung der Marktorientierung entscheidend, die 
Cross Selling-Effekte explizit in die Überlegungen miteinzubeziehen. 
Andernfalls ließe sich das gesamte Konzept des markt- und 
zielorientierten Kosten- und Qualitätsmanagement aushebeln. Zielkosten 
würden intern bestimmt und sich ergebende Zielverluste im Vergleich zum 
                                                           
389 Vgl. Krupp, G. (1993), S. 81 und Süchting, J. /Paul, S. (1998), S. 680. 
390 Vgl. Cooper, R. /Slagmulder, R. (1999), S. 29. 
391 Vgl. z.B. Hoffjan, A. (1994), S. 595. 
392 Vgl. auch Kapitel 8.2. 
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7.1.4 Zielpreise bei prozentualen Preisen 
 
In den Ausführungen zu den bankpreispolitischen 
Gestaltungsmöglichkeiten wurde festgestellt, daß in der Bankpraxis 
regelmäßig auch Prozentsätze von verschiedenen Bestands- und 
Strömungsgrößen als Preis festgelegt werden (z.B. Zinsen auf die 
Inanspruchnahme eines Kredites, Umsatzprovisionen). Bei einer solchen 
Preisgestaltungsvariante ist eine Anpassung des Target Costing-
Konzeptes erforderlich. Am Beispiel der Wertleistungen sollen diese im 
folgenden erläutert werden. Dabei gelten die bisherigen Überlegungen zur 
Zielpreisbildung in weiten Teilen auch für die Preisbildung bei 
Bankleistungen, die auch Wertleistungen enthalten.  
 
Bei Wertleistungen ergibt sich der Preis aus einem effektiven Zins, der am 
Markt realisiert werden kann. Gegebenenfalls müssen Provisionserlöse 
hinzugerechnet werden. Zinsen und Provisionen werden ebenfalls durch 
Preisabsatz- und Kostenfunktionen determiniert.393 Aus den Konditionen 
lassen sich jedoch nicht ohne weiteres die Zielbetriebskosten ableiten, 
vielmehr muß auf das Konzept der Margenkalkulation zurückgegriffen 
werden.394 Es läßt sich folgende Zielmarge ableiten: 
 
 
Zielmarge = Bruttomarge + Provisionserlösmarge 
 
 
Die Bruttomarge stellt dabei das Zinsergebnis des Geschäftes dar. Bei der 
Berechnung des Zinsergebnisses sind mehrere Aspekte, u.a. auch für den 
Einsatz im TCQM, zu berücksichtigen.  
 
Es ist notwendig festzustellen, wie sich der Ertrag beim Verkauf einer 
einzelnen Bankleistung verändert, um diesen dann den Kosten 
gegenüberzustellen. Erforderlich ist somit eine grenznutzenorientierte 
Einzelbewertung der Marge. Erreichen läßt sich dies durch die 
Anwendung des Opportunitätsprinzips. Das heißt, der kalkulatorische Zins 
ergibt sich aus den Konditionen eines Alternativgeschäfts, auf das 
zugunsten des betrachteten Geschäftes verzichtet werden muß. Für die 
Festlegung eines Alternativgeschäftes wird der Geld- und Kapitalmarkt 
betrachtet. Nur eine solche marktgerechte Festlegung des 
kalkulatorischen Zinses ermöglicht es, vom Markt erlaubte Betriebskosten 
abzuleiten. 
 
                                                           
393 Vgl. Schierenbeck, H. (1994), S. 397 ff. 
394 Vgl. Kapitel 3.1.3. 
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Ein weiterer Aspekt steht im Zusammenhang mit der Isolierung der 
verschiedenen Erfolgskomponenten. Eine wichtige Erfolgskomponente in 
der Bankpraxis stellen Fristigkeits- und Währungserfolge dar. Diese 
Erfolge lassen sich jedoch auch ohne ein Kundengeschäft realisieren und 
stehen somit nicht in unmittelbarem Zusammenhang mit einer am Kunden 
erbrachten Bankleistung. Demzufolge sind Erfolge aus Fristen- und 
Währungstransformationen außerhalb der Bruttomarge (und damit 
außerhalb des TCQM) zu betrachten.395 
 
Bei der Berechnung der Zielmarge ist außerdem zu beachten, daß es 
nicht die einzige Zielmarge für eine Bankleistung geben kann. Dies hat 
insbesondere zwei Gründe: Zum einen gibt es auch bei Wertleistungen, 
selbst im Privatkundenbereich, Verhandlungsspielräume bezüglich der 
vereinbarten effektiven Zinssätze und Provisionen. Es sind deshalb 
Mittelwerte zu prognostizieren.396 Zum anderen sind bei Kreditgeschäften 
die am Markt realisierbaren Konditionen abhängig von dem 
eingegangenen Risiko der Bank.397 Dieses Risiko wird unter anderem von 
der Risikoklasse des Kunden und von den vorhandenen Sicherheiten 
bestimmt. Die Zielmarge ist höher, wenn die Bank ein größeres Risiko 
eingeht. Da jedoch in den folgenden Schritten des TCQM die Risikomarge 
herausgerechnet wird, dürften sich für die erlaubte Betriebskostenmarge 
keine wesentlichen Unterschiede ergeben. Dies gilt immer dann, wenn die 
administrativen Risikokosten in den Standardrisikokosten enthalten sind. 
Sind sie dagegen Teil der Zielbetriebskosten ist die Risikoklasse des 
Kunden für die erlaubte Betriebskostenmarge relevant. Für jede 
Risikoklasse sind folglich eigene Zielmargen und -kosten festzulegen. 
 
Die Ermittlung der Zielmarge wird allgemein dadurch erschwert, daß die 
Höhe der Bruttomarge nicht unabhängig von der jeweiligen Marktsituation 
ist. Grundsätzlich werden die Konditionsmargen sowohl bei Kredit- als 
auch bei Einlagengeschäften mit zunehmendem Zinsniveau steigen.398 
Damit müssen zusätzliche Annahmen bzgl. der Zinsentwicklung bei der 
Prognostizierung der Margen getroffen werden.399 Die damit verbundenen 
Probleme legen es nahe, verschiedene Szenarien zu entwickeln, um so 
die Auswirkungen auf die erlaubte Betriebskostenmarge festzustellen. Es 
lassen sich auch Sensitivitätsanalysen vornehmen, die Aufschluß darüber 
geben, inwieweit sich die Bruttomarge bei Marktschwankungen verändert. 
Es bleibt jedoch eine Unsicherheit bei der Schätzung der erzielbaren 
Bruttomarge, die bei der Interpretation der Ergebnisse des TCQM 
beachtet werden muß. 
                                                           
395 Fristen- und Währungstransformationen sind durch ein geeignetes Zins- und 
Währungsmanagement zu steuern. 
396 Dies ist allerdings keine Besonderheit bei prozentualen Preisen. Die Notwenigkeit 
ergibt sich genauso bei absoluten Preisen. 
397 Zur Ermittlung der Risikomarge siehe Kapitel 8.2.1.2. 
398 Schierenbeck, H. (1994), S. 401. 




7.1.5 Die Marktzinsmethode 
 
Ein geeignetes Instrument zur Margenkalkulation stellt die 
Marktzinsmethode dar, die in den letzten Jahren auch in der Bankpraxis 
Einzug gehalten hat.400 Die Marktzinsmethode ist ein Verfahren, das den 
Anforderungen für eine entscheidungsorientierte Margenkalkulation 
wesentlich gerechter wird als die traditionellen Pool- und 
Schichtenbilanzmethoden.401 Zwar wird sie in der Bankpraxis bisher noch 
hauptsächlich als Instrument der retrograden Nachkalkulation genutzt, sie 
läßt sich aber auch zukunftsgerichtet einsetzen.402 Für das TCQM sind 
insbesondere Ansätze interessant, welche die Marktzinsmethode zur 
Festlegung von Sollmargen bzw. Preisuntergrenzen anwenden.403 
 
Bei der Marktzinsmethode werden zur Bewertung von Kredit- und 
Einlagengeschäften die Zinssätze aus fristen- bzw. 
zinsbindungsäquivalenten Alternativgeschäften am Geld- und 
Kapitalmarkt herangezogen, d.h. es werden im Gegensatz zu den 
traditionellen Verfahren Bewertungsmaßstäbe der gleichen Bilanzseite 
genutzt.404 Auf diese Weise wird man den bereits angesprochenen 
Anforderungen der grenznutzenorientierten Einzelbewertung und des 
Opportunitätsprinzips gerecht.  
 
Mit Hilfe der Marktzinsmethode ist es möglich, den gesamten 
Zinsüberschuß in seine Erfolgsquellen aufzuspalten und somit die für das 
Target Costing relevanten Größen zu isolieren (siehe Abb. 7-6). Dies ist 
erstens die Bruttomarge (bzw. der Konditionsbeitrag), die sich aus dem 
Kundengeschäft ergibt. Dabei bemißt sich der Erfolgsbeitrag eines 
Aktivgeschäftes danach, um wieviel höher der Zinssatz eines 
Bankgeschäftes im Vergleich mit dem Zinssatz eines hinsichtlich des 
Volumens, der Laufzeit und/oder der Zinsanpassungscharakteristik 
identischem Geld- bzw. Kapitalmarktgeschäftes ist. Für Passivgeschäfte 
ergibt sich der Erfolg dementsprechend durch niedrigere Zinssätze.  
 
In diesem Zusammenhang sind Liquiditätskosten zu beachten, die 
aufgrund der erforderlichen Haltung von niedrig- oder unverzinslichen 
Liquiditätsreserven entstehen. Da Liquiditätskosten auch durch 
Kundengeschäfte hervorgerufen werden, liegt es nahe, die Bruttomarge 
entsprechend zu kürzen. Dies kann entweder durch die Korrektur des 
effektiven Zinssatzes oder durch die Anpassung des Geld- bzw. 
Kapitalmarktzinses erfolgen. Vor dem Hintergrund des 
                                                           
400 Zu ausführlichen Erläuterungen siehe z.B. Schierenbeck, H. (1994), S. 69 ff.; Droste, 
K. D. et al. (1983), S. 313 ff.; Banken, R. (1987); Flechsig, R. /Flesch, H.-R. (1982),  
S. 454 ff.  
401 Schierenbeck, H. (1994), S. 69. 
402 Hölscher, R. (1996), S. 230. 
403 Vgl. Hölscher, R. (1996), S. 230 ff.; Schierenbeck, H. (1994), S. 399 ff. 
404 Vgl. Droste et al. (1983), S. 313. 
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Opportunitätsprinzips ist die zweite Variante vorzuziehen.405 In 
Deutschland spielt vor allem die Mindestreserve eine große Rolle, die 
Banken dazu verpflichtet, einen bestimmten Prozentsatz der 
Kundeneinlagen mit Laufzeiten von unter vier Jahren als zinslose 
Einlagen bei der Deutschen Bundesbank zu halten. Darüber hinaus 
sollten jedoch auch die Bruttomargen anderer Geschäfte hinsichtlich ihrer 
liquiditätstechnischen Anforderungen untersucht werden. Damit wird ein 
unverhältnismäßig hoher Ausweis der Bruttomarge vermieden, die auch 
die Ergebnisse bezüglich der erlaubten Betriebskostenmarge beeinflussen 
würde. 
 
Die zweite Erfolgskomponente stellt der sogenannte Strukturbeitrag 
(bzw. Strukturbeitragssmarge) dar. Er setzt sich zusammen aus den 
Fristigkeits- und Währungserfolgen. Fristigkeitserfolge ergeben sich aus 
den ungleichen Zinsbindungsfristen im Aktiv- und Passivgeschäft. Zur 
Berechnung wird die Differenz zwischen dem Kapitalmarktsatz und dem 
Tagesgeldsatz (Aktivgeschäft) bzw. dem Tagesgeldsatz und dem 
Geldmarktsatz (Passivgeschäft) herangezogen.406 Währungserfolge 

























Abb. 7-6: Erfolgskomponenten des Zinsüberschusses408 
                                                           
405 Auf die Darstellung der Auswirkungen auf den Strukturbeitrag soll an dieser Stelle 
verzichtet werden. Vgl. Schierenbeck, H. (1994), S. 85 ff. 
406 Schierenbeck, H. (1994), S. 71. 
407 Vgl. Droste et al. (1983), S. 316 f. Auf die Berechnung soll an dieser Stelle nicht weiter 
eingegangen werden. Vgl. z.B. Banken, R. (1987), S. 67 f. 
408 Vgl. Schierenbeck, H. (1994), S. 81; Wilkens, M. (1997), S. 494. 
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In der praktischen Umsetzung der Marktzinsmethode gibt es eine Reihe 
von speziellen Anwendungsproblemen (z.B. Unvollkommenheiten des 
Marktes), die zu beachten sind. Auf eine eingehendere Diskussion soll an 





Die Zahlungsbereitschaft des Kunden, konkretisiert in einem Zielpreis, ist 
immer mit konkreten Qualitätserwartungen an die in Anspruch 
genommene Leistung gekoppelt. Um sicherzustellen, daß diese 
Erwartungenen erfüllt werden, müssen im Rahmen einer markt- und 
zielorientierten Bankleistungs-/Prozeßgestaltung konkrete Qualitätsziele 
definiert werden.410 Entscheidend ist hierbei eine geeignete 
Operationalisierung der Qualitätsziele, die es ermöglicht, den Grad der 
Zielerreichung zu kontrollieren. Auf diese Weise kann vor allem vermieden 
werden, daß die Bemühungen zur Zielkostenerreichung dazu führen, an 
der „Qualitätsschraube zu drehen“.411 Dies hätte eine geringere 
Preisbereitschaft bzw. einen geringeren Zielpreis zur Folge, mit dem 
Ergebnis, daß auch die Zielkosten sinken würden. Eine gefährliche 
Negativspirale käme in Gang. 
 
Zur Operationalisierung ist die Gesamtqualität einer Leistung in ihre 
Qualitätsdimensionen herunterzubrechen (vgl. Abb. 7-7). 412  Das heißt, es 
werden die Aspekte herausgearbeitet, die die Gesamtqualität einer 
Leistung determinieren. In Abbildung 7-8 sind beispielsweise die 
Qualitätsdimensionen des Privatkundengeschäftes dargestellt. Für die 
einzelnen Qualitätsdimensionen sind geeignete quantitative und 
qualitative Qualitätsmerkmale zu identifizieren, um das Zielniveau der 
Qualität sowie den aktuellen Stand bewerten zu können (siehe  
Abb. 7-7).413 Soweit erforderlich ist auch zu entscheiden, mit welchem 
Verfahren die Ausprägungen von Qualitätsmerkmalen zu messen sind.414 
 
                                                           
409 Vgl. Schierenbeck, H. (1994), S. 98 ff. 
410 Vgl. Süchting, J. /Paul, S. (1998), S. 661. Wie im Phasenmodell des Target Cost and 
Quality Management dargestellt, ist die Definition von Zielqualitäten Teil der 
Qualitätsplanung innerhalb des Qualitätsregelkreises. 
411 Damit soll jedoch nicht unterstellt werden, daß eine niedrigere Qualität grundsätzlich 
mit höheren Kosten verbunden ist. Vgl. auch Kapitel 4. 
412 Vgl. Parasuraman, A. et al. (1985), S. 47; Schmitz, J. (1996), S. 28 ff. 
413 Vgl. Keiser, A. W. (1993), S. 48. Auf eine Diskussion der Skalierungsmöglichkeiten 
von Qualitätsmerkmalen und ihren Ausprägungen soll an dieser Stelle verzichtet 
werden. Vgl. z.B. Rinne, H. (1995), S. 39 ff. 



























































Abb. 7-8: Qualitätsdimensionen im Privatkundengeschäft415 
                                                           
415 Vgl. Bühler, W. (1993), S. 514. 
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Wesentliche Informationsquelle zur Erkennung von Qualitätsdimensionen 
und -kriterien sind die zuvor beschriebenen Verfahren zur Identifikation 
und Bewertung von Kundenanforderungen. Damit wird jedoch lediglich die 
Kundensicht abgedeckt.416 Zur Erreichung der vom Kunden geforderten 
Zielqualitäten ist es zusätzlich notwendig, Zielqualitäten aus 
Unternehmenssicht zu identifizieren. Hierfür ist insbesondere das 
Instrument des Quality Function Deployment hilfreich und ist daher 
innerhalb dieses Kapitels zu vertiefen und in das Gesamtkonzept des 
TCQM einzubinden. 
 
Neben der an dieser Stelle bereits angedeuteten Unterscheidung von 
Qualitätsdimensionen und -kriterien hinsichtlich der Kundensicht und 
Unternehmenssicht sind eine Reihe anderer Differenzierungen von 
Bedeutung. Sie müssen bei der Zielqualitätsdefinition von Bankleistungen 
aus verschiedenen Gründen berücksichtigt werden. Demzufolge soll im 
folgenden zunächst eine Strukturierung von Zielqualitäten vorgenommen 
und die jeweiligen Konsequenzen für die Bankleistungs-/Prozeßgestaltung 
erläutert werden.  
 
Zuvor sei an dieser Stelle noch angemerkt, daß jegliche Definition von 
operativen Zielqualitäten im Einklang mit den strategischen Zielen des 
Unternehmens, insbesondere der Qualitätsstrategien, erfolgen muß.417 
Dabei können sich die strategischen Qualitätszielvorgaben auf das 
gesamte Unternehmen beziehen, aber auch auf einzelne Geschäftsfelder 
bzw. Segmente bis hin zu einzelnen Produkten. Die Entwicklung der 
letzteren wäre in aller Regel Teil der Aufgabe des 
Bankleistungsentwicklungsteams. In diesem Zusammenhang kann eine 
Reihe von Instrumenten eingesetzt werden, wie z.B. die SWOT-Analyse, 
das Problemdiagramm und die strategische Landkarte. Auf eine 
vertiefende Erläuterung soll an dieser Stelle verzichtet werden.418  
 
 
7.2.1 Strukturierung von Zielqualitäten 
 
Die erfolgreiche markt- und zielorientierte Gestaltung von Bankleistungen 
setzt beim Entwicklungsteam ein klares Verständnis über 
Qualitätsdimensionen, Qualitätsmerkmale und, daraus abgeleitet, 
Zielqualitäten voraus. Dazu gehört auch eine strukturierte Betrachtung der 
Zielqualitäten (siehe Abb. 7-9). Wird lediglich eine große Anzahl 
unstrukturierter Qualitätsgrößen identifiziert, erfolgt keine optimale 
Unterstützung des Entwicklungsprozesses.  
 
                                                           
416 Vgl. Bruhn, M. (1997), S. 61. 
417 Siehe Kap. 4. 
418 Vgl. Bühler, W. (1993), S. 511 ff.; Bruhn, M. (1997), S. 149 ff.; Schmid, D. C. (1995),  









































Abb. 7-9: Strukturierung der Zielqualitäten 
 
Entscheidend ist zunächst die Klärung der Frage, worauf sich die 




• Kundenrelevante / unternehmensrelevante Zielqualitäten 
 
Im Rahmen der Identifikation und Bewertung von Kundenanforderungen 
werden Qualitätsmerkmale identifiziert, die für den Kunden relevant sind 
(z.B. verständliche Broschüren). Das Entwicklungsteam hat festzulegen, 
welche Qualitäten dem Kunden angeboten werden sollten. Die Definition 
dieser Zielgrößen reicht jedoch nicht aus, um eine marktgerechte Qualität 
sicherzustellen. Vielmehr sind im Rahmen des unternehmensinternen 
Umsetzungsprozesses Zielqualitäten innerhalb des Unternehmens 
festzulegen, die ihrerseits die Erreichung der kundenrelevanten 
Zielqualitäten sicherstellen (z.B. alle Kundenberater durchlaufen eine 
eintägige Schulung). Bei der Festlegung der unternehmensrelevanten 
Zielgrößen kann das gesamte Flexibilitätspotential des Unternehmens 
genutzt werden, da sie für den Kunden unmittelbar irrelevant sind. Diese 
Unterscheidung schließt nicht aus, daß einzelne Qualitätsgrößen sowohl 
kunden- als auch unternehmensrelevant sind (z.B. Kreditzusage nach fünf 




• Produktnahe / produktferne Zielqualitäten 
 
Im industriellen Bereich bezieht sich die kundenbezogene 
Qualitätsdiskussion im allgemeinen sehr stark auf die Qualität des 
einzelnen Produktes.419 Dementsprechend können auch im Rahmen des 
produktbezogenen Target Costing die Qualitätsziele vergleichsweise 
einfach integriert werden. Vor dem Hintergrund des besonderen 
Charakters von Dienstleistungen gilt dies jedoch nicht für 
Dienstleistungsunternehmen und Banken. Hier steht häufig das 
Unternehmen als Ganzes bzw. einzelne Unternehmensbereiche oder 
auch Produktgruppen im Mittelpunkt der Qualitätsbetrachtung. Dies liegt 
zum einen daran, daß aus Kundensicht häufig nicht nur produktbezogene 
Qualitätsmerkmale von Relevanz für sein Qualitätsurteil über die 
angebotenen Dienstleistungen sind, d.h. der Kunde hat produktferne und 
produktnahe Anforderungen.420 Zum anderen läßt sich aus 
Unternehmenssicht die Qualität häufig nicht nur produktbezogen steuern. 
Vielmehr sind zur Befriedigung des Kunden auch produktübergreifende 
Maßnahmen erforderlich. 
 
Auf Unternehmensebene sind beispielsweise von 
Parasuraman/Zeitlhaml/Berry für Dienstleistungsunternehmen fünf 
Qualitätsdimensionen identifiziert worden, die sich auch auf eine Bank 
übertragen lassen:421 
 
− Annehmlichkeit des tangiblen Umfeldes (tangibles), 
− Verläßlichkeit (reliability), 
− Reagibilität (responsiveness), 
− Leistungskompetenz (assurance), 
− Einfühlungsvermögen (empathy). 
 
Die Betrachtung des Unternehmens als Ganzes ist jedoch nicht 
ausreichend. Sowohl die Qualitätsanforderungen des Kunden, als auch 
die intern zu setzenden Qualitätsziele sind unterschiedlich, je nach 
Geschäftsfeld, Produktgruppe oder Produkt. Dementsprechend ist eine 
differenzierte Betrachtung der Qualitätsdimensionen und ihrer 
Konkretisierung vorzunehmen.422   
                                                           
419 Vgl. z.B. die Qualitätsdimensionen nach Garvin oder Dögl. Garvin, D. A. (1988b),  
S. 68; Dögl, R. (1986), S. 100 ff. 
420 Siehe Kap. 6.1. 
421 Vgl. Parasuraman, A. /Zeitlhaml, V. /Berry, L.L. (1985), S. 47. 
422 Vgl. Beispiel des Privatkundengeschäfts in Abb. 7-8. Anzumerken ist, daß die 
Qualitätsdimensionen auf Unternehmensebene und unterhalb der 
Unternehmensebene (Geschäftsfeld, Produktgruppe, Produkt) starke 
Überschneidungen aufweisen. Bei der Operationalisierung durch Qualitätsmerkmale 
und ihre Ausprägungen ergeben sich jedoch in aller Regel wesentliche Unterschiede. 
Beispielsweise hat ein vermögender Privatkunde andere Anforderungen hinsichtlich 
der Diskretion als ein Kunde im Breitengeschäft. 
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Qualitätsgrößen auf Unternehmensebene, Geschäftsfeldebene und 
teilweise auch auf Produktgruppenebene stellen produktferne Größen 
dar. Sie werden durch ein produktbezogenes TCQM nur sehr 
eingeschränkt betrachtet, da dieses sich primär auf produktnahe 
Qualitätsgrößen konzentriert. Auf der einen Seite wird unterschieden, 
welche Anforderungen sich auf ein Produkt beziehen und welche eher 
produktfern bzw. übergreifend sind, wobei die praktische Abgrenzung 
nicht immer einfach ist (Differenzierung für kundenrelevante 
Zielqualitäten). Auf der anderen Seite muß auch bei der 
unternehmensinternen Umsetzung mittels interner Qualitätsgrößen 
beachtet werden, ob Zielqualitäten vom Produktentwicklungsteam 
gestaltet werden können und somit produktnah sind (Differenzierung für 
unternehmensrelevante Zielqualitäten). Produktferne Zielqualitäten liegen 
außerhalb des Einflußbereiches und sind nicht Inhalt eines 
produktbezogenen TCQM. Entscheidend in diesem Zusammenhang ist, 
daß auch produktferne Anforderungen des Kunden für ein 
produktbezogenes Target Cost and Quality Management relevant sein 
können, wenn ihre Erfüllung durch produktbezogene Maßnahmen 
unterstützt werden kann (z.B. setzt die produktferne Anforderung eines 
freundlichen, hilfsbereiten Mitarbeiters voraus, daß die Prozeßzeiten der 
kundeninvolvierenden Prozesse nicht zu knapp bemessen werden). 
 
Ein ausschließlich produktbezogenes TCQM wird nicht ausreichend sein, 
um den Kunden zufriedenzustellen. Vielmehr müssen auch produktferne 
Anforderungen des Kunden identifiziert und durch geeignete 
produktübergreifende Maßnahmen erfüllt werden. Zu diesem Zweck muß 
ein produktübergreifendes Target Cost and Quality Management 
implementiert werden.423 Für die Definition von Zielqualitäten heißt dies 
erstens, konkrete kundenrelevante Qualitätsmerkmale mit ihren 
Ausprägungen festzulegen, z.B. auf der Basis der oben beschriebenen 
allgemeineren Qualitätsdimensionen. Zweitens sind auch bei der 
unternehmensinternen Umsetzung für produktferne Bereiche 
operationalisierte Zielqualitäten vorzugeben, die geeignet sind, eine 
kundengerechte Erfüllung der allgemeinen Anforderungen sicherzustellen. 
Beispielsweise kann die Anzahl der Schulungstage pro 
Vertriebsmitarbeiter festgelegt werden, um eine adäquate 
Beratungskompetenz sicherzustellen. 
 
Ein produktbezogenes und ein übergreifendes TCQM dürfen dabei nicht 
isoliert voneinander erfolgen, da sowohl auf der Qualitätsseite als auch 
auf der Kostenseite enge Verknüpfungen vorliegen. Auf der Qualitätsseite 
wird z.B. von einem Produktentwicklungsteam festgestellt, daß die 
Einführung eines neuen Produktes eine ganztägige Schulung erfordert, 
um die Beratungsqualität sicherzustellen. Das Team ist jedoch für die 
Planung der Vertriebsmitarbeiterschulung nicht verantwortlich. 
                                                           
423 Siehe Kap. 8.4. 
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Vorstellungen aus den Produktentwicklungsteams erleichtern dem 
Verantwortlichen die Gesamtplanung. 
 
 
• Potential-/prozeß-/ergebnisorientierte Zielqualitäten 
 
Wie bereits erwähnt, bestehen Bankdienstleistungen aus drei Phasen, der 
Potential-, Prozeß- und Ergebnisphase. Entsprechend kann die 
Bankdienstleistungsqualität in diese drei Komponenten differenziert 
werden.424 Damit unterscheiden sich auch die Qualitätsdimensionen, 
Qualitätsmerkmale und Zielqualitäten zwischen diesen Phasen.425 
 
Ausgangspunkt ist zunächst die Potentialqualität, die sich aus der 
Potentialqualität des Anbieters bzw. hier der Bank und der 
Potentialqualität des externen Faktors zusammensetzt. Die 
Potentialqualität des Anbieters ist durch die Bank in vollem Umfang 
beeinflußbar und ist somit Teil des Qualitätsmanagement, aber auch des 
Kostenmanagement. Sie wird determiniert durch personen- (z.B. 
Fachkompetenz des Mitarbeiters) und sachbezogene (z.B. EDV-
unterstützte Beratung) sowie organisatorische Merkmale (z.B. klare 
Kompetenzstrukturen).426 Jeder dieser Bereiche muß einer Bewertung 
zugänglich gemacht werden. Dies sei am Beispiel der für viele 
Bankleistungen besonders wichtigen personengebundenen 
Potentialfaktoren aufgezeigt. Die Qualität der Mitarbeiter läßt sich 
aufspalten in Persönlichkeitspotentiale auf der einen Seite, bestehend aus 
Eigenschaften und Einstellungen des Mitarbeiters, sowie auf der anderen 
Seite in Leistungspotentiale, welche die Fähigkeiten und die 
Ausbildung/Erfahrung beinhalten.427 Diese Qualitätsdimensionen sind 
weiter herunterzubrechen. Die Qualitätsmerkmale werden allerdings eher 
qualitativer als quantitativer Natur sein. Die Qualitätsmerkmale der 
Eigenschaften des Mitarbeiters sind beispielsweise u.a. Kreativität und 
Selbstbewußtsein. Eine Bewertung dieser Aspekte findet statt, indem man 
sie in beobachtbares Verhalten übersetzt. Dies wird vor allem im Rahmen 
des Beurteilungswesens vorgenommen. Auch in diesem Bereich können 
nun spezifische Vorgaben gemacht werden.428 Dieses Beispiel macht 
bereits deutlich, daß ein einzelnes Entwicklungsteam nur eingeschränkt 
für die Zielqualitätssetzung und -erreichung verantwortlich sein kann. Viele 
Aspekte der Potentialqualität liegen außerhalb des 
Verantwortungsbereiches.  
 
Für die Potentialqualität als Ganzes ist auch der externe Faktor relevant, 
der durch die Bank nicht bzw. nur bedingt beeinflußbar ist (z.B. durch 
                                                           
424 Vgl. Donabedian, A. (1980), S 79 ff.; Meyer, A. /Mattmüller, R. (1987), S. 187 ff. 
425 Vgl. Schmitz, J. (1996), S. 28 ff. 
426 Vgl. Corsten, H. (1995), S. 203. 
427 Vgl. Hoffmann, F. (1989), S. 411. 
428 In diesem Zusammenhang können beispielsweise Rollen definiert werden, für die 
spezielle Mindestanforderungen durch sogenannte Kompetenzräder vorzugeben sind. 
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Öffentlichkeitsarbeit). Entscheidend ist hier sowohl die physische, 
psychische und intellektuelle Fähigkeit (Integrationspotentiale) als auch 
die Bereitschaft (Interaktivitätspotentiale) des Kunden, am 
Erstellungsprozeß als „Prosumer“ mitzuwirken. Die externe 
Potentialqualität ist für das Entwicklungsteam trotzdem relevant, da sie die 
Kundenanforderungen beeinflußt. 
 
Vor dem Hintergrund der Potentialqualität ist die Prozeßqualität zu 
betrachten. Sie betrifft sowohl die kundeninvolvierenden als auch die nicht 
kundeninvolvierenden bzw. abwickelnden Prozesse.429 Erstere werden in 
der Praxis primär vom Front Office, letztere  vom Back Office 
durchgeführt. Durch die computergestützte Vorgangsbearbeitung ist 
jedoch auch das Front Office mit abwickelnden Prozessen betraut.430 
 
Für die Qualitätswahrnehmung des Bankkunden ist bei 
personenbezogenen Dienstleistungen insbesondere die 
kundeninvolvierende Phase von Bedeutung. Der Prozeßqualitätsgrad wird 
hier durch das Zusammenwirken der internen und externen 
Potentialqualitäten bestimmt. Diese eher „weichen“ Kriterien sind 
schwierig zu messen. Für ein erfolgreiches Qualitätsmanagement ist eine 
Operationalisierung jedoch unerläßlich. Wichtigste Größe hierbei ist die 
prozessuale Kundenzufriedenheit, welche durch eine Reihe von 
Qualitätsgrößen determiniert wird (z.B. Freundlichkeit des Beraters).431 Zur 
Operationalisierung reicht dies jedoch nicht aus. Es müssen konkretere 
Vorgaben gemacht werden. Im Rahmen der kundeninvolvierenden 
Prozeßqualität können dies etwa Handlungsanweisungen an den Berater 
sein (z.B. namentliche Begrüßung des Kunden, Gesprächsführung 
anhand eines Leitfadens, keine Entgegennahme von Anrufen während 
der Beratung).432 Eine Überprüfung des Zielerreichungsgrades ist jedoch, 
außer durch die Erhebung von Kundenzufriedenheitsdaten, kaum 
möglich. Da die Prozeßqualität in der kundeninvolvierenden Phase primär 
durch das Kontaktereignis und weniger durch die Qualität eines konkreten 
Bankleistungsangebotes bestimmt wird, ist diese ereignisorientierte 
Qualität produktübergreifend zu steuern.433  
 
Die Prozeßqualität der abwickelnden Phase bezieht sich auf den Ablauf 
bei der Erstellung von Bankdienstleistung (Produktion) sowie auf diverse 
unterstützende Tätigkeiten. Bei ihr spielt, im Gegensatz zur 
kundeninvolvierenden Phase, nur die Potentialqualität der Bank eine Rolle 
und nicht die des externen Faktors. Als Qualitätsmerkmale bieten sich u.a. 
folgende Größen an: 
                                                           
429 Vgl. Drewes, W. (1992), S. 942 f. und Kap. 2.2. 
430 Vgl. Benölken, H. /Wings, H. (1994), S. 276 f. 
431 Vgl. Strauss, B. /Seidel, W. (1995), S. 181 ff. Zur Problematik, daß die Zielerreichung 
bei geplanten Kundenzufriedenheiten erst nach der Produkteinführung überprüft 
werden kann, siehe unten. 
432 Vgl. Brunner, W. L. (1993), 447 ff. 
433 Vgl. Hentschel, B. (1992).  
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− Prozeßdauer (z.B. Durchlaufzeit eines Kredites), 
− Fehlerraten (z.B. Anzahl von Fehlbuchungen), 
− Produktivität (Anzahl Mitarbeiter / Anzahl Transaktionen),434 
− Flexibilität (Programmieraufwand bei EDV-Anpassungen), 
− Prozeßsicherheit (z.B. Prozeßsicherheit der Kreditbearbeitung 
gemessen an der Durchlaufzeit). 
 
Der Aspekt der Prozeßsicherheit wird im Rahmen der statistischen 
Prozeßregelung untersucht (SPC).435 Die Grundüberlegung ist, daß 
Qualitätsanforderungen nur dann fehlerfrei erfüllt werden können, wenn 
sie einerseits beherrscht werden und andererseits fähig sind. Beherrschte 
Prozesse sind durch ausschließlich zufallsbedingte Streuungen von 
betrachteten Qualitätsgrößen gekennzeichnet.436 Unabhängig davon ist 
die Fähigkeit. Ein fähiger Prozeß überschreitet für bestimmte Kenngrößen 
nicht ein vorgegebenes Toleranzmaß.437 Wird beiden Aspekten genüge 
getan, so spricht man von einem sicheren Prozeß. Durch die Vorgabe 
insbesondere sogenannter Prozeßfähigkeitsindices (cp und cpk)438 können 
Aspekte der Prozeßsicherheit operationalisiert werden. 
 
Aus der Potential- und der Prozeßqualität ergibt sich die 
Ergebnisqualität. Sie umfaßt die Qualität des prozessualen 
Endergebnisses (z.B. Korrekte zur Verfügungstellung eines Kredites 
gemessen an der Fehlerrate) und bezieht auch die Folgequalität als Teil 
der Ergebnisqualität mit ein. Letztere ergibt sich zum Teil auch aus dem 
Verhalten des Kunden nach dem Abschluß des Erstellungsprozesses und 
ist somit nur mittelbar beeinflußbar. 
 
Das Entwicklungsteam der Bank muß entscheiden, bei welcher Dimension 
Schwerpunkte der Bemühungen zur Qualitätsverbesserung gesetzt 
werden müssen. Für den Kunden ist die dimensionsspezifische 
Betrachtung allerdings vollkommen irrelevant. Er wird die angebotenen 
Dienstleistungsqualitäten zu einem Qualitätsgesamtbild aggregieren. Je 
nach persönlicher Einstellung und in Abhängigkeit vom konkreten Produkt, 
erfolgt eine meist unbewußte Gewichtung zwischen den drei 
Dimensionen.439 
                                                           
434 Zur Abgrenzung der Wirtschaftlichkeit und Produktivität vgl. z.B. Haberstock, L. (1987), 
S. 12 ff.  
435 Zur SPC vgl. z.B. Rinne, H. /Mittag, H.-J. (1995); Mal Owen (1989). 
436 Vgl. z.B. Kirstein, H. (1993), S. 227 ff. Die SPC kann universell bei attributiven, 
rangmäßigen und variablen Merkmalswerten eingesetzt werden. Vgl. Eberling, J. 
(1994), S. 319. 
437 Zur Prozeßfähigkeit und den entsprechenden Prozeßfähigkeitsindices vgl. z.B. 
Dutschke, W. (1989), S. 62 ff.; Nowack, H. (1999), S. 463 ff. 
438 cp = Toleranz / Prozeßstreubreite;  
cpk = cp (1-k)  mit  k = Abstand vom Erwartungswert zum näheren 
Grenzwert/Toleranz/2 
Vgl. Timischl, W. (1995), S. 210 f. ; Nowack, H. (1999), S. 463; Rinne, H. (1995),  
S. 413 ff.  
439 Vgl. Kap. 2.2. 
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• Merkmals- / ereignisorientierte Zielqualitäten 
 
Wie bereits im Rahmen der Diskussion zur Differenzierung von 
Kundenanforderungen erläutert wurde, sind bei Bankleistungen nicht nur 
die Kundenanforderungen hinsichtlich einzelner Merkmale der Leistung 
relevant. Vielmehr ist das Qualitätserleben des Kunden auch sehr stark 
durch einzelne Ereignisse geprägt.440 Es ist festzustellen, daß sich 
merkmalsorientierte Zielqualitäten stärker auf produktnahe Aspekte 
konzentrieren, wohingegen ereignisorientierte Zielqualitäten tendenziell 
eher produktferne Inhalte betreffen. 
 
 
• Zielqualitäten des technischen und des dispositiven 
Konstruktionsbereichs 
 
Süchting unterscheidet Qualitätsmerkmale nach Merkmalen des 
technischen (z.B. Schnelligkeit, Zuverlässigkeit, Komfort) und des 
dispositiven Konstruktionsbereiches (z.B. Beratung, Sortierung, Bonität).441 
Erstere konzentrieren sich auf technische Aspekte, die vor allem für die 
abwickelnde Prozeßphase relevant sind. Letztere betrachten die nicht 
automatisierbare Sphäre. Diese spielt in der kundeninvolvierenden Phase 
eine entscheidende Rolle. 
 
 
Neben den beschriebenen Differenzierungen nach dem Bezugsobjekt 




• Quantitative /qualitative Zielgrößen 
 
Einleitend zu diesem Kapitel wurde bereits die Bedeutung der 
Operationalisierung von QuaIitätszielen für das TCQM betont. 
Idealerweise geschieht dies durch eine Quantifizierung der Zielgrößen 
(z.B. Durchlaufzeiten, Fehlerquoten). Quantifizierte Zielgrößen 
ermöglichen eine klare Zielfestlegung, die keine Interpretationsspielräume 
offen läßt. Darüber hinaus ist der Grad der Zielerreichung objektiv zu 
ermitteln. Für einige Qualitätsgrößen ist eine solche Quantifizierung nicht 
oder nur eingeschränkt möglich. Hier ist es erforderlich, auch auf 
qualitative Zielgrößen auszuweichen. Dies ist nicht als Auflistung von 
allgemeinen, übergreifenden Qualitätswünschen mißzuverstehen. Ein 
Qualitätsziel, „gute Beratungsatmosphäre“ oder „der Mitarbeiter ist 
freundlich und gut ausgebildet“ hilft im Rahmen des TCQM nicht weiter. 
Es muß genauer festgelegt werden, was mit dem Ziel konkret verstanden 
wird. So kann beispielsweise beschrieben werden, wie ein Beratungsplatz 
                                                           
440 Vgl. Kap 6.1 und Hentschel, B. (1992). 
441 Süchting, J. /Paul, S. (1998), S. 661. Ähnlich auch Drewes, W. (1992), S. 942 f. 
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auszusehen hat (z.B. nicht einsehbar, PC mit großem Bildschirm und 
Drucker vorhanden usw.). Innerhalb der Anforderung „gute Ausbildung“ ist 
präzise zu formulieren, welche Kenntnisse der Mitarbeiter haben muß. 
Hier kann durch eine Festlegung von Schulungstagen ggf. auch eine 
Quantifizierung vorgenommen werden.442 
 
 
• Ex ante / ex post meßbare Zielgrößen 
 
Das TCQM dient grundsätzlich der frühzeitigen Beeinflussung der 
Bankleistungs-/ und Prozeßgestaltung. Die gesetzten Zielgrößen oder 
eventuell auch Zwischenzielgrößen sollen mit der Einführung der 
Bankleistung oder des Prozesses erreicht sein. Dies setzt voraus, daß der 
Zielerreichungsgrad ex ante - vor der Einführung - meßbar ist. Für viele 
Zielgrößen ist dies gewährleistet. In einigen Fällen kann jedoch eine 
Messung erst ex post - nach der Einführung - erfolgen. Das betrifft vor 
allem Zielqualitäten, die auf Kundenzufriedenheitskennzahlen basieren. 
Wird für einzelne Qualitätskriterien die Zielqualität über eine zu 
erreichende Kundenzufriedenheit definiert, ist die Meßbarkeit ex ante 
nicht gegeben. Kundenzufriedenheitskennzahlen beziehen sich allerdings 
in aller Regel eher auf produktübergreifende Qualitätsdimensionen und -




7.2.2 Instrumentelle Unterstützung durch Quality Function 
Deployment (QFD) 
 
Für die Unterstützung der praktischen Definition von Zielqualitäten steht 
eine Vielzahl von Instrumenten zur Verfügung. Im kundenrelevanten 
Bereich sind dies vor allem die bereits im Rahmen der Diskussion zur 
Schließung des GAP 1 dargestellten Erhebungsverfahren. Für die 
unternehmensinterne Umsetzung sind diese Verfahren durch weitere 
Instrumente zu ergänzen.443 
 
In der Fishbone-Analyse (auch Fischgräten-Diagramme, Ursache-
Wirkungsdiagramme) werden mit Hilfe eines Ishikawa-Diagramms aus 
Unternehmenssicht systematisch und umfassend die verschiedenen 
Ursachen für ein Qualitätsproblem festgestellt.444  
 
Ein weiteres Instrument ist die Fehlermöglichkeits- und -einflußanalyse 
(FMEA, Failure Mode and Effect Analysis). Ziel des Einsatzes der FMEA 
ist es, potentielle Fehler bei der Entwicklung von Systemen, Produkten 
und Prozessen zu vermeiden. Dazu sollen potentielle Fehler möglichst 
                                                           
442 Weitere Beispiele finden sich bei Schmid, D. C. (1995), S. 147 ff. 
443 Vgl. Bruhn, M. (1997), S. 154 ff. 
444 Vgl. Eberling, J. (1994), S. 315 ff. 
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frühzeitig identifiziert und hinsichtlich ihrer Auftrittswahrscheinlichkeit, der 
Bedeutung sowie der Wahrscheinlichkeit, sie vor dem Kunden zu 
entdecken, bewertet werden.445  
 
Eine ganz besondere Bedeutung innerhalb eines markt- und 
zielorientierten Kosten- und Qualitätsmanagement hat das Instrument des 
Quality Function Deployment (QFD). Es kann einen wesentlichen Beitrag 
zur Definition von Zielqualitäten leisten.446 Deshalb soll dies Verfahren im 




7.2.2.1 Das Konzept des Quality Function Deployment 
 
Das Qualitity Function Deployment ist ein Instrument zur Unterstützung 
der umfassenden und frühzeitigen Qualitätsplanung. Entwickelt und 
erstmalig eingesetzt wurde es in Japan Ende der 60er Jahre bei der 
Mitsubishi Heavy Industries Kobe Schiffswerft.447 Das QFD verbreitete sich 
zunächst in Japan, bevor es Anfang der 80er Jahre auch in den USA und 
Ende der 80er in Europa eingesetzt wurde.448 Ursprünglich erstreckte sich 
die Nutzung ausschließlich auf den industriellen Bereich. Eine Anwendung 
des Konzeptes ist jedoch auch im Bankensektor bzw. bei Dienstleistern 
möglich.449 
 
Dabei kann nicht von einem einheitlichen QFD-Konzept gesprochen 
werden. Vielmehr gibt es eine Vielzahl von Interpretationsmöglichkeiten.450 
Es lassen sich besonders zwei Linien verfolgen, die sich in einigen 
Merkmalen unterscheiden.451 Auf der einen Seite steht das japanische 
QFD nach Akao.452 Dieses Konzept stellt ein idealisiertes, vereinfachtes 
aber sehr umfassendes Grundmodell dar, das lediglich als Orientierung 
gedacht ist. Unternehmen sollen auf dieser Basis an den eigenen 
Bedürfnissen orientierte Verfahren entwickeln.453 Auf der anderen Seite 
steht das amerikanische Konzept des QFD, das wesentlich durch das 
American Supplier Institute (ASI) geprägt wird.454 Es handelt sich um einen 
stärker standardisierten, systematischen und detaillierten 
Konzeptvorschlag, der sich unmittelbar für die Implementierung eignet. 
                                                           
445 Vgl. z.B. Franke, W. D. (1987); Gogoll, A. /Theden, P. (1994), S. 336 ff. 
446 Siehe auch Kap. 5.2.1. 
447 Vgl. Akao, Y. (1992), S. 13. 
448 Vgl. ASI (1987) und Hauser, J. R. /Clausing, D. (1988), S. 57 ff. 
449 Vgl. Eversheim, W. (1997), S. 86 ff. 
450 Vgl. ASI (1992), S. 1 ff. 
451 Vgl. Weigand, A. (1999), S. 82 ff. Auf einzelne Unterschiede zwischen dem 
japanischen und amerikanischen Konzept soll im nächsten Abschnitt im Rahmen der 
Gegenüberstellung des QFD mit dem Target Costing eingegangen werden. Vgl. auch 
Abb. 7-12. 
452 Vgl. Akao, Y. (1992). 
453 Akao, Y. (1992), S. 14. 
454 Vgl. ASI (1992). 
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Dabei ist das amerikanische Konzept weniger umfassend als das 
japanische. So werden im Prinzip nur Qualitätsgrößen betrachtet. Eine 
Einbindung in die strategische Planung findet nicht statt. 
 
Für alle möglichen Konzeptinterpretationen gilt jedoch, daß das QFD als 
„System aufeinander abgestimmter Planungs- und 
Kommunikationsprozeduren“455 der kundengerechten Gestaltung von 
Produkten und Prozessen dient. Über das ganze Unternehmen hinweg 
soll eine konsequente Ausrichtung auf die Anforderungen des Kunden mit 
Beginn des Entwicklungsprozesses erreicht werden. Qualitätsziele werden 
systematisch und nachvollziehbar ermittelt. 
 
Kern des QFD ist das sogenannte House of Quality (auch 
Qualitätstableau, -tabellen), das die Umsetzung von Kundenwünschen in 
Dienstleistungsangebote dokumentiert (siehe Abb. 7-10). Innerhalb des 
QFD werden mehrere Qualitätstabellen entwickelt, die alle einer 
gemeinsamen Grundstruktur folgen. Sie ergibt sich aus den zwei 
zentralen Fragestellung, die jeder Tabelle zugrunde liegen: Was für 
Anforderungen werden gestellt und wie können diese Anforderungen 
erfüllt werden? Dementsprechend enthält das House of Quality folgende 
Bereiche:456 
 
                                                           
455 Hauser, J. R. /Clausing, D. (1988), S. 57. 





























Abb. 7-10: House of Quality 
 
1)  Anforderungsbereich: Identifizierung und Bewertung der Anforderungen 
(originäre Kundenanforderungen oder abgeleitete Anforderungen). 
2)  Realisierungsbereich: Ermittlung der zur Erfüllung der Anforderungen 
notwendigen Bestimmungsgrößen (z.B. Funktionen, Prozesse). 
3)  Zuordnungsbereich: Beschreibung der Beziehungen zwischen 
Anforderungen und Größen der Anforderungsrealisierung. 
4)  Zielwertbereich: Festlegung objektiver Zielwerte. 
 
Diese vier Bereiche können in der praktischen Umsetzung des QFD durch 
weitere ergänzt werden. Beispielsweise werden verschiedene 
Benchmarking-Informationen (5) oder die Beziehungen zwischen den 
Bestimmungsgrößen im Realisierungsbereich (6) integriert.457  
 
                                                           
457 Vgl. z.B. Kamiske, G. F. /Brauer, J.-P. (1995), S. 192 ff. 
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Die einzelnen Tabellen müssen zu einem aufeinander abgestimmten, 
durchgängigen System vernetzt werden. Das American Supplier Institute 
(ASI) schlägt zum Beispiel eine Planung in vier Schritten vor (siehe  
Abb. 7-11).458 Die jeweils folgende Tabelle baut immer auf den 













Abb. 7-11: Phasen des QFD nach ASI 
 
Im japanischen QFD sind dagegen die Schritte weniger festgelegt und 
sollen unternehmens-individuell bestimmt werden. Da im Bankenbereich 
bisher sehr wenig Erfahrung mit dem Konzept des QFD besteht, wird im 
Rahmen dieser Arbeit vorgeschlagen, ein eher standardisiertes Verfahren 
zu wählen. Auf diese Weise läßt sich der Zeit- und Kostenaufwand 
minimieren und die Erfolgswahrscheinlichkeit erhöhen.459  
 
Für den bankspezifischen Einsatz des QFD wird hier auf die bereits im 
Kapitel fünf beschriebenen Schritte der Bankleistungsentwicklung des 
TCQM zurückgegriffen.460 Das heißt, für jeden Planungsschritt ist eine 
Qualitätstabelle aufzubauen. Allerdings wird der Detaillierungsgrad 
einzelner Tabellen unterschiedlich sein. 
                                                           
458 Vgl. ASI (1992), S. 4 ff. 
459 Vgl. Weigand, A. (1999), S. 90. 
460 Siehe Kap. 5.2.1. 
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− Förderung der Kundenorientierung, 
− Überführung von Kundenanforderungen in Qualitätsziele, 
− Zusammenführung verschiedener Unternehmensbereiche (z.B. 
Marktforschung, Produktmanager im Vertrieb, Settlement), 
− Integration des externen Benchmarking. 
 
Dementgegen stehen einige Nachteile: 
 
− Kosten- bzw. Preisüberlegungen sind i.d.R. nicht oder nur 
eingeschränkt integriert, 
− relativ hoher Zeit- und Arbeitsaufwand, 
− Aufweichung der Marktorientierung im Laufe der verschiedenen 
Übersetzungsschritte, 
− hoher Qualifikationsgrad der Beteiligten ist erforderlich, 
− Bewertungsschwierigkeiten bei neuartigen Leistungen. 
 
 
7.2.2.2 Quality Function Deployment und Target Costing 
 
Die Stärken des QFD legen eine Nutzung des Konzeptes innerhalb des 
TCQM nahe.462 Da das TCQM stark auf der Methodik des Target Costing 
beruht, soll kurz auf die Gemeinsamkeiten und Unterschiede beider 
Verfahren eingegangen werden.  
 
Die in Abb. 7-12 betrachteten Merkmale offenbaren ein hohes Maß an 
Parallelen zwischen dem Target Costing und dem QFD. Unterschiede 
lassen sich bei der Einbindung in die strategische Planung feststellen, die 
beim amerikanischen QFD unterbleibt. Für ein erfolgreiches TCQM ist die 
Beachtung des strategischen Rahmens jedoch von ausschlaggebender 
Bedeutung. 
 
Hinsichtlich der Integration verschiedener Zielgrößen entspricht lediglich 
das japanische QFD der Anforderung des TCQM, sowohl Qualitätsziele 
als auch Kostenziele explizit in die Bankleistungs-/Prozeßgestaltung 
miteinzubeziehen. 
 
                                                           
461 Vgl. z.B. Brunner, F. J. (1992), S. 43; Engelhardt, W. H. /Freiling, J. (1997), S. 10 ff.; 
Schuler, W. (1993), S. 87 f. 
462 Zur Verbindung von Target Costing und QFD vgl. auch Fischer, T. /Schmitz, J. 
(1994c), S. 63 ff. und Seidenschwarz, W. /Niemand, S. (1994), S. 262 ff.; Flik, M. et al. 
(1998), S. 289 ff.   
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Eine weitere Abweichung findet sich bei der Funktionsorientierung, auf die 
beim amerikanischen QFD verzichtet wird. Um die Ansätze des Target 
Costing und des QFD zu verbinden, sind die Funktionen zu entwickeln.463 
Eine Verknüpfung ist allerdings auch bei Verzicht der 
Funktionsentwicklung in beiden Konzepten möglich. Aufgrund der Vorteile 
des funktionsbasierten Vorgehens ist dies jedoch nicht generell 
anzuraten.464  
 
Verschieden sind die Konzepte auch bezüglich des 
Standardisierungsgrades. Lediglich das amerikanische QFD erreicht ein 
hohes Maß an Vereinheitlichung. Wie bereits angesprochen, sollte gerade 
im Bankensektor ein gewisses Maß an Standardisierung angestrebt 
werden.  
 
Entscheidend für die Verbindung des QFD und des Target Costing ist das 
Merkmal der Engpaßorientierung. Das QFD hat, im Gegensatz zum 
Target Costing, nicht den Anspruch, das gesamte Produkt bzw. die 
gesamte Bankleistung abzudecken. Vielmehr sollen einzelne für den 
Kunden besonders wichtige Bereiche der Verbesserung identifiziert und 
vertieft werden. Auf diese Weise kann der Aufwand der Datenerhebung 
minimiert werden. Erst im Laufe der Zeit, ggf. über mehrere 
Produktgenerationen hinweg, schließen sich langsam die Lücken in der 
Bewertung. Ein solches Vorgehen ist sowohl im Target Costing als auch 
im TCQM nicht möglich. Die notwendige Verteilung der Zielkosten der 
Bankleistung erfordert eine Gesamtbetrachtung. Dessen ungeachtet ist für 
weniger relevante Bereiche ein geringerer Detaillierungsgrad vor dem 
Hintergrund von Kosten-Nutzen-Überlegungen anzustreben. 
                                                           
463 Wie bereits in Kapitel 5.2.1 erläutert wurde, geht die Ableitung von Funktionen auf 
wertanalytisches Gedankengut zurück. Die abstrakte Analyse von Funktionen soll 
erstens ein sich lösen von vorhandenen Strukturen erleichtern. Zweitens ändern sich 
Funktionen im Zeitablauf weniger als Produktkomponenten oder Prozesse. 
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Frühzeitigkeit ja ja ja 
Dynamisierung ja ja ja 
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Motivation ja ja ja 
Funktionsorientierung ja nein ja 
Standardisierungsgrad 
der Methode gering hoch gering bis mittel 
Engpaßorientierung ja ja Nein 
 
Abb. 7-12: Merkmale des QFD und des Target Costing 
 
Ungeachtet der vielen Parallelen sei festgestellt, daß das Target Costing 
als Bündel von Kostenplanungs- , Kostenkontroll- und 
Kostenmanagementinstrumenten zur Unterstützung des Prozesses der 
Produkt- und Prozeßgestaltung generell einen weiteren Fokus hat. Das 
QFD stellt hingegen lediglich ein einzelnes Instrument in diesem Rahmen 
dar. Insofern ist das TCQM keine Verbindung des Target Costing mit dem 
QFD. Wie in Kapitel drei dargestellt, wird das produktbezogene Total 
Quality Management (dort Target Quality Management genannt) mit dem 
Target Costing verknüpft. Das QFD dient der instrumentellen 
Unterstützung dieses kombinierten Ansatzes. 
 
 
7.2.3 Prozeß der Zielqualitätsdefinition (mit QFD) 
 
Im folgenden Abschnitt wird der Prozeß der Zielqualitätsdefinition 
detailliert erläutert und exemplarisch anhand eines Kreditproduktes 
aufgezeigt.465 Dazu sind in Anlehnung an das QFD-Konzept die 
verschiedenen Qualitätstabellen aufzuzeigen und deren Bearbeitung zu 
beschreiben (siehe Abb. 7-13). Ausgangspunkt sind erstens die 
                                                           
465 Vgl. Rudolph, B. (1998), S. 38 ff. 
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identifizierten und bewerteten Kundenanforderungen (Schließung des 
GAP 1).466 Auf die zwei erforderlichen Qualitätstabellen zur 
Konkretisierung der Anforderungen des Kunden wurde in Kapitel 5  
eingegangen. Zweitens müssen bei der Umsetzung der Kundenwünsche 
die strategischen Zielsetzungen des Unternehmens beachtet werden. Das 
heißt, man folgt der Sichtweise des Target Costing sowie des japanischen 
QFD, die beide eine Einbindung der strategischen Planung fordern. Wie 
im Grundmodell des TCQM dargestellt wurde, gehen auch Informationen 
über den Wettbewerber und über die unternehmensinterne Situation in die 
Überlegungen mit ein, wobei letztere bei der Zielqualitätsdefinition eine im 
























Abb. 7-13: Prozeß der Zielqualitätsdefinition 
 
 
                                                           





Die Funktionstabelle dient dem Bankleistungsentwicklungsteam zur 
Definition der Zielqualitäten auf Funktionsebene. Folgende Schritte 










































































































Abb. 7-14: Funktionstabelle 
 
1. / 2. Erfassung und Gewichtung von Anforderungen aus 
Kundensicht 
 
In einem ersten Schritt sind im Anforderungsbereich die identifizierten 
Kundenanforderungen festzuhalten. Sie müssen dabei verständlich 
formuliert und überschneidungsfrei sein, sowie den gesamten relevanten 
Anforderungsbereich abdecken.467 Ebenfalls übernommen wird die im 
Vorfeld analysierte Kundengewichtung der Anforderungen. Zur 
Aufwandsminimierung und Erhöhung der Transparenz ist es möglich, 
Kundenanforderungen niedriger Bedeutung in einer Sammelposition zu 
bündeln. 
 
Die Kundengewichtungen erstrecken sich nur auf die 
Leistungsanforderungen, da für Basis- und Begeisterungsanforderungen 
                                                           
467 Siehe Kap. 6. 
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keine validen Bewertungen vom Kunden zu erwarten sind. Im Gegensatz 
dazu werden beim klassischen QFD alle Anforderungen bewertet. Dies 
kann bedeuten, daß man implizit von der eher unrealistischen Annahme 
ausgeht, alle Anforderungen seien aus Kundensicht bewertbar. Wird 
hiervon nicht ausgegangen, ergibt sich bei der Gewichtung zwangsläufig 
eine Vermengung der Bewertungen aus Kundensicht und 
Unternehmenssicht. Dies sollte jedoch im Sinne höherer Transparenz 
vermieden werden.  
 
Üblicherweise werden im Rahmen des QFD diskrete Bewertungsskalen 
verwandt.468 Alternativ kann, vergleichbar dem Vorgehen beim Target 
Costing, eine prozentuale Aufteilung vorgenommen werden.469 Die 
prozentuale Verteilung sollte allerdings nicht darüber hinwegtäuschen, 
daß „exakte“ Ergebnisse nicht zu erwarten sind. Im folgenden wird die 
prozentuale Sichtweise präferiert, da sie verdeutlicht, daß das Target Cost 
and Quality Management nicht engpaßorientiert ist, sondern immer 100 
Prozent des Betrachtungsgegenstandes verteilt werden.  
 
 
3. / 4. / 5. / 6. Definition der Zielgewichtung der 
Kundenanforderungen (Alternative 1) 
 
Die im zweiten Feld eingetragenen Kundengewichtungen stellen die 
isolierte Sicht des Kunden dar. Innerhalb des Gestaltungsprozesses ist es 
jedoch häufig sinnvoll, weitere Einflußfaktoren und Überlegungen 
miteinzubeziehen und aus allen Informationen eine Zielgewichtung 
abzuleiten (siehe Beispiel Abb. 7.15). Zwingend notwendig ist dies aus 
naheliegenden Gründen für die Anforderungen ohne 
Kundengewichtungen. Diese Korrekturen und Ergänzungen der 
Kundensicht dürfen jedoch nicht dazu führen, daß Kundengewichte nur 
noch eine sekundäre Rolle bei den Zielgewichten spielen. 
 
Ein Einflußfaktor zur Überprüfung der Kundengewichte ist der Vergleich 
mit dem Wettbewerber (Schritt 3). Dabei wird eine entsprechende 
Wettbewerbsleistung mit der eigenen Leistung hinsichtlich der Erfüllung 
der Kundenanforderung untersucht.470 Dieser Vergleich sollte nicht 
ausschließlich vom Entwicklungsteam vorgenommen werden. Es 
bestünde die Gefahr einer unternehmensinternen, technischen 
Sichtweise. Vielmehr sind nach Möglichkeit Daten aus der Marktforschung 
zu nutzen.471 
                                                           
468 Vgl. z.B. Akao, Y. (1992), S. 210 f. 
469 Vgl. z.B. Horvath, P. /Niemand, S. /Wolbold, M. (1993), S. 14 f. 
470 Mögliche Wettbewerbsvergleichsbasen sind z.B. der Produktführer im Marktsegment, 
der Schwächefunktionsführer sowie Best-Practice-Branchenfremde. Vgl. 
Seidenschwarz, W. (1993), S. 221 ff. Innerhalb der Tabelle wird der Vergleich z.B. 
anhand einer Skala umgesetzt, die gleich guter Erfüllung den Wert „1,0“ zuweist, (viel) 
schlechterer Leistungserfüllung („0,8“) „0,9“ und (viel) besserer („1,2“) „1,1“. 
471 Vgl. Kamiske, G. F. /Brauer, J.-P. (1995), S. 193. 
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Zur Standortbestimmung dient nicht nur der Wettbewerbsvergleich, 
sondern auch die aktuelle Kundenzufriedenheit (Schritt 4). Vor dem 
Hintergrund der besonderen Bedeutung des Zufriedenheitskonzeptes im 
Bankenbereich ist eine Integration in die Funktionstabelle zu überlegen. 
Handlungsbedarfe werden so deutlich. 
 
Des weiteren ist die Gewichtung der Anforderungen aus 
Unternehmenssicht miteinzubeziehen (Schritt 5a). Die Kundenbewertung 
kann so hinterfragt und vor allem für Basis- und 
Begeisterungsanforderungen ergänzt werden. Grundlage der Schätzung 
sind Informationen aus dem Unternehmen (z.B. 
Vertriebsmitarbeiterbefragungen, Beschwerdeauswertungen), die 
geeignet sind, eine Einschätzung über Kundeneinstellungen abzuleiten. 
Daneben werden externe Informationen und Erfahrungen genutzt (z.B. 
Expertenbefragungen). Zum dritten ist an dieser Stelle eine 
Berücksichtigung von strategischen Überlegungen und Zielsetzungen 
möglich. Mit einer Höhergewichtung einzelner Anforderungen werden 
bewußt strategische Schwerpunkte gesetzt. 
 
Teilweise wird vorgeschlagen, neben der Gewichtung zumindest einen 
Teil der zugrundeliegenden Informationen in die Tabelle zu integrieren.472 
So könnten beispielsweise die Anzahl der Beschwerden pro 
Kundenanforderung aufgenommen werden. Akao schlägt die Einführung 
von „Verkaufspunkten“ vor, die strategische Schwerpunkte signalisieren 
sollen.473 Von Vorteil ist im Prinzip die erhöhte Transparenz bei den 
Entscheidungsparametern. Allerdings kann nur ein kleiner Teil der 
Informationen in dieser Form sinnvoll aufbereitet werden, wodurch die 
Transparenz eingeschränkt bleiben muß. Zudem besteht die Gefahr der 
Informationsüberflutung in der Qualitätstabelle. Vor allem für die 
Verkaufspunkte erscheint jedoch ein Ausweis sinnvoll. 
 
Ein weiterer Aspekt, der bei der Definition der Zielgewichtung Beachtung 
finden muß, ist die Dynamik des Umfeldes (Schritt 5b). Technologische 
Entwicklungen, Markttrends und das Verhalten der Wettbewerber 
beeinflussen die Erwartungen des Kunden im Zeitablauf. Diese 
Veränderungen müssen in die Bankleistungs-/Prozeßgestaltung 
miteinfließen, um auch längerfristig den Kunden zufriedenstellen zu 
können.474 Dies gilt besonders dann, wenn 
 
− eine längere Entwicklungszeit geplant ist (z.B. komplexe EDV-Produkte 
im Treasury), 
− die Leistungen über einen längeren Zeitraum angeboten werden sollen 
und sich nicht einfach ändern lassen (z.B. Leistungen im 
Zahlungsverkehr), 
                                                           
472 Vgl. Akao, Y. (1992), S. 71 und S. 210. 
473 Vgl. Akao, Y. (1992), S. 36. 
474 Vgl. Akao, Y. (1992), S. 210. 
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− der Markt sehr dynamisch ist (z.B. electronic banking). 
 
Die Prognose erstreckt sich dabei nicht nur auf die Kundenbewertungen, 
sondern sie zieht auch die Bewertungen aus Unternehmenssicht heran. 
Somit werden auch Begeisterungs- und Basisanforderungen abgedeckt. 
Dies ist insbesondere deshalb wichtig, da sich die Einschätzungen des 
Kunden bezüglich des Anforderungscharakters und damit auch der 
Bewertung im Zeitablauf ändern.475 Vergleichbar dem Vorgehen bei der 
Zielpreisbildung können in einem dynamischen Umfeld auch mehrere 
Prognosen zu verschiedenen Zeitpunkten erarbeitet werden.476 Als 
Informationsquellen kommen bei der Prognose vor allem Trendanalysen, 
Expertenbefragungen und die strategische Planung in Betracht. 
 
Die aus verschiedenen Perspektiven betrachteten Kundenanforderungen 
und Gewichtungen sind nun zu einer Zielgewichtung zu verdichten (Schritt 
6). Sollten Prognosen für verschiedene Zeitpunkte gemacht worden sein, 
sind ggf. auch mehrere Zielgewichtungen im Zeitablauf abzuleiten. Die 
Verdichtung kann innerhalb einer Diskussion vom Entwicklungsteam 
vorgenommen werden. Alternativ kann eine Aggregation über einen 
Rechenalgorithmus erfolgen.477 Letzteres Verfahren setzt allerdings 
voraus, daß alle einzubeziehenden Einflußgrößen in ihrer Wirkung 
quantifiziert sind. Eine Diskussion, in welchem Maße sich einzelne 
Einflußgrößen auf die Zielgewichtung auswirken, muß somit in jedem Fall 
geführt werden. Gegebenenfalls ist auch eine Verbindung beider Ansätze 
möglich, indem zunächst Kundensicht (soweit vorhanden), 
Unternehmenssicht und Prognose rechnerisch aggregiert werden und auf 
dieser Basis die Zielgewichtungsdiskussion startet. Die festgelegte 
Zielgewichtung bildet die Grundlage für die nachfolgenden Arbeitsschritte.  
 
                                                           
475 Siehe Kap. 6.1. 
476 Siehe Kap. 7.1.2. 
477 Absolutes Zielgewicht = (Kundengewichtung (soweit vorhanden) + 
Unternehmensgewichtung + Prognose)/2 (bzw. 3) * Einflußgröße(n). Durch die 
multiplikative Verknüpfung der Einflußfaktoren muß das Produktentwicklungsteam sich 
auch über die Zusammenhänge zwischen den Faktoren im Klaren sein. 










marking* heit** Gegen- Zukunft
wart
Anschauliche 
Dokumentation 4 0.9 3 5 5 5
Verständliche Formulare 17 1.2 5 15 14 15
Kompetente Erläuterung 
des Beraters
30 1.1 4 33 27 30
Seriöser Ruf der Bank 4 1.1 4 5 3 4
Angenehme 
Räumlichkeiten 7 1 3 8 7 7
Flexible Rückzahlung 22 0.8 2 20 24 22
Keine Wartezeiten bzw. 
schnelle 
Terminvereinbarung
6 1.2 4 4 5 5
Schnelle Zusage und 
Bereitstellung 10 1 2 10 15 12
100 100 100 100
*: "1,0" = gleich; ("0,8") "0,9" = (viel) schlechter; ("1,2") "1,1" = (viel) besser
**: Punktzahl "1" = sehr unzufrieden bis "5" = hervorragend    
 
Abb. 7-15: Zielgewichtung der Kundenanforderungen 
 
Die beschriebenen Schritte hatten das Ziel, ausgehend von den 
Kundenanforderungen und –gewichtungen (Kundengewichtungen nur für 
Leistungsanforderungen), über die Berücksichtigung mehrerer Faktoren, 
Zielgewichtungen für alle Kundenanforderungen zu definieren. Zu diesem 
Vorgehen ist grundsätzlich eine Alternative denkbar (Alternative zwei in 
Abb. 7-14). Statt die Gewichtungen des Kunden zu verändern und zu 
ergänzen, werden sie zunächst unverändert belassen. In der nachfolgend 
dargestellten Weise werden hieraus Funktionsgewichte aus Kundensicht 
definiert. Erst dann werden diese Funktionsgewichte, vergleichbar dem 
obigen Vorgehen (Benchmarking, Kundenzufriedenheit usw.), zu 
Zielgewichtungen überführt.478  
 
Die Alternative zwei reduziert insbesondere den Aufwand, ohne die 
Kundenorientierung zu gefährden. Dies gilt allerdings nur dann, wenn die 
Funktionen sehr kundennah definiert werden konnten und idealerweise 
die Marktforschung Kundenbewertungen bis auf Funktionsebene ermitteln 
                                                           
478 Theoretisch ist auch eine Verbindung beider Methoden möglich. Dies ist aber vor dem 




konnte. Es ist im Einzelfall zu entscheiden, welcher der Alternativen der 





Gemäß dem beschriebenen Ablauf der allgemeinen Leistungsgestaltung 
sind in einem ersten Schritt der unternehmensinternen Umsetzung die 
Funktionen zu entwickeln, welche die Kundenanforderungen erfüllen. Das 
heißt, die Sprache des Kunden wird in die Sprache des Unternehmens 
übersetzt. Ziel muß es sein die Funktionen verständlich, 
überschneidungsfrei und vor allem vollständig wiederzugeben. Dabei 
können an dieser Stelle auch sonstige Anforderungen, die sich nicht vom 
Kunden ableiten, eingebracht werden (z.B. Anforderungen vom 
Gesetzgeber). In Anlehnung an die Terminologie bei den Anforderungen, 
kann zwischen Basis-, Leistungs- und Begeisterungsfunktionen 
unterschieden werden. Bei der Funktionsentwicklung sollte man sich im 
Rahmen der Qualitätstabelle auf die Hauptfunktionen beschränken.480 
Eine sehr tiefe Gliederung läßt eine sinnvolle Nutzung der nachfolgend 
noch zu berechnenden Zielfunktionsgewichtungen kaum noch zu. Als 
Hilfsmittel zur Funktionsentwicklung bietet sich  generell die Erstellung von 
Funktionsstammbäumen an. Innerhalb des Kreditbeispiels wurde die 
Basisfunktion „Erfüllung der gesetzlichen Anforderungen“ vom TCQM-
Team hinzugefügt (siehe Abb. 7-16) 
 
 
8. Beziehungen zwischen Kundenanforderungen und Funktionen 
 
Im nächsten Schritt ist jede Funktion hinsichtlich ihres Beitrages zur 
Erfüllung der Kundenanforderungen zu beurteilen. Die Ergebnisse werden 
im Zuordnungsbereich eingetragen (Korrelationsgewichte). Im QFD wird 
hierfür in der Regel eine einfache Bewertungsskala herangezogen (z.B. 
starke Beziehung, kleine Beziehung, keine Beziehung).481 Auf diese Weise 
wird jedoch nicht sichergestellt, daß jede Kundenanforderung vollständig 
erfüllt wird. Deshalb erscheint es zweckmäßig, die Bewertung einzelner 
Funktionen, wie beim Target Costing üblich, in Prozentzahlen anzugeben, 
wobei die Summe pro Kundenanforderung 100 Prozent ergeben muß.482 
Bei divergierenden Schätzungen ist die Angabe von Durchschnittssätzen 
möglich, um ausufernde Diskussionen bei der Festlegung exakter 
Prozentsätze zu vermeiden. Die Zuordnung erfolgt auf der Basis 
                                                           
479 Ein abweichendes Vorgehen ergibt sich bei Bankleistungen, bei denen es nicht 
möglich und/oder sinnvoll erscheint, einzelne Funktionen zu unterscheiden. In diesem 
Fall sind die im Anforderungsbereich festgehaltenen Kundenanforderungen direkt 
durch Prozesse (Realisierungsbereich) umzusetzen. 
480 Zudem ist ggf. eine Bündelung sekundärer Funktionen zu überdenken. 
481 Vgl. z.B. Hauser, J.R. /Clausing, D. (1988), S. 67. 
482 Vgl. Fischer, T. /Schmitz, J. (1994c), S. 67. 
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subjektiver, unternehmensinterner Schätzungen. Umso wichtiger ist es, für 
die Durchführung ein interdisziplinäres TCQM-Team einzusetzen. 
 
Etwas anders ist das Vorgehen bei der oben angesprochenen Alternative 
zwei zur Bestimmung der Zielgewichtung von Funktionen. Da für Basis- 
und Begeisterungsanforderungen keine Gewichtungen vorliegen, ist eine 
Quantifizierung im Zuordnungsbereich für diese Anforderungen nicht 
erforderlich. Die Beziehungen zwischen Leistungsanforderungen und -
funktionen werden entweder wie in Alternative eins mittels 
Korrelationsgewichten festgehalten. Oder es liegen 
Marktforschungsergebnisse über Funktionsgewichtungen aus 
Kundensicht vor. In diesem Fall hätten die Beziehungen rein informativen 
Charakter, da sie sich aus Marktforschungsdaten ergäben. 
 
 
9. Definition der Zielgewichtung der Funktionen 
 
In der Alternative eins lassen sich die Zielfunktionsgewichtungen 
unmittelbar aus den Zielgewichten der Kundenanforderungen (Schritt 6) 
und den Korrelationsgewichten (Schritt 8) berechnen: 
 
                                                                        n 
ZGFi = Σ ZGKj * KGi / 100 
                                                                                      j=1 
 
ZGFi:  Zielgewicht der Funktion i 
ZGKj:  Zielgewicht der Kundenanforderung j 
KGi:  Korrelationsgewicht der Funktion i 
 
Bei der Alternative zwei werden zunächst die Funktionsgewichtungen aus 
Kundensicht wie in Alternative eins berechnet (Schritt 9´) oder aus den 
Marktforschungsdaten direkt entnommen. Im Anschluß daran sind die 
Zielfunktionsgewichte unter Zuhilfenahme zusätzlicher Informationen 
festzulegen.483 Das Prozedere entspricht im Prinzip dem Vorgehen auf 
Kundenanforderungsebene in der Alternative eins und soll deshalb an 
dieser Stelle nicht weiter ausgeführt werden (Schritte 3´-6´).484 
                                                           
483 Eine Ergänzung der Kundensicht im Sinne der Alternative zwei ist für nicht von 
Kundenanforderungen abgeleitete Funktionen immer erforderlich (siehe Beispiel  
Abb. 7.16). 
484 In der Literatur wird teilweise ein anderes Vorgehen zur Bestimmung von 
Funktionsgewichtungen aus Kundensicht vorgeschlagen (vgl. Benz, C. (1997),  
S. 126 ff. und Weigand, A. (1999), S. 109 ff.). Zunächst werden Kundenanforderungen 
in technische Merkmale überführt, für die Zielgewichtungen berechnet werden. Dann 
werden in einer Funktionsentwicklungstabelle die Beziehungen zwischen technischen 
Merkmalen und Funktionen festgehalten. Die Zielfunktionsgewichtung aus 
Kundensicht enthält in diesem Fall Korrelationsgewichte aus zwei Umsetzungen, statt 
wie hier beschrieben maximal aus einer (d.h. sowohl bei Alternative eins als auch zwei 























































Dokumentation 5 100 100
Verständliche Formulare 15 100 100
Kompetente Erläuterung 
des Beraters 30 95 5 100
Seriöser Ruf der Bank 4 40 60 100
Angenehme 
Räumlichkeiten 7 100 100
Flexible Rückzahlung 22 100 100




Schnelle Zusage und 
Bereitstellung 12 100 100
Funktionsgewicht 
Kundensicht 100 50 22 17 11
Zielgewicht 100 45 20 15 10 10  
 
Abb. 7-16: Zielgewichte der Funktionen 
 
10. Festlegung der Zielqualitäten 
 
Aufbauend auf den Ergebnissen der ersten Arbeitsschritte sind innerhalb 
der Funktionstabelle abschließend die Zielqualitäten für die einzelnen 
Funktionen festzulegen (siehe Abb. 7-17). Entscheidend ist dabei, für alle 
Funktionen Zielqualitäten zu definieren, d.h. die Bankleistung ist komplett 
abzudecken. Die Funktionszielqualitäten müssen, wie einleitend in diesem 
Kapitel erläutert, in einem möglichst hohen Grad operationalisiert 
werden.485 Eine Zielqualität „fundierte Beratung“ für die Funktion 
„Beratung“ gibt wenig Aufschluß darüber, welche Maßnahmen intern zur 
Zielerreichung getroffen werden müssen. Wird dagegen gefordert, daß 
der Mitarbeiter verschiedene Produkte erläutern und gegenüberstellen 
kann, wobei er graphische Hilfsmittel benutzt, führt das zu konkreten 
Anforderungen an die Produktschulung und an den EDV-Support.  
                                                                                                                                                               
Funktionsgewichtungen). Die Gefahr, daß bei der Gewichtung der Kundenbezug 
verloren geht, ist somit höher. 
485 Ähnlich ist auch das Vorgehen der Wertanalyse, die ebenfalls fordert, Funktionen 
greifbarer zu machen (z.B. durch technische Zielwerte). Vgl. z.B. Kaniowsky, H. 
(1995), S. 117. 
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Die Zielqualitäten auf Funktionsebene haben einen kundennahen 
Charakter. Sie sind noch losgelöst von vorhandenen oder bereits 
angedachten Lösungen. Für Bankleistungen heißt das insbesondere, daß 
noch keine Prozeßvorgaben gemacht werden. Nur auf diese Weise 
können die Vorteile des funktionsbasierten Vorgehens voll genutzt 
werden. Andernfalls würde bei der Entwicklung der Blick eingeengt und 
die Kundenorientiertung wie Zielkostenerreichung gefährdet. 
 
Bei der praktischen Umsetzung empfiehlt es sich, einige der in Kapitel 
7.2.1 genannten Differenzierungen, in die Funktionstabelle zu integrieren. 
Damit wird das Verständnis des Entwicklungsteams über die Bedeutung 
und Auswirkungen einzelner Kategorien von Zielqualitäten erhöht. An 
dieser Stelle wird vorgeschlagen, die Zielqualitäten hinsichtlich der 
Potential-, Prozeß- und Ergebnisdimension zu unterscheiden. Wichtig ist 
auch, inwieweit einzelne Größen vom Entwicklungsteam beeinflußbar 
(produktnah) oder nicht beeinflußbar (produktfern) sind. Besonders für 
Funktionszielgrößen wird sich diese Frage häufig nicht eindeutig 
beantworten lassen, da sowohl produktferne als auch produktnahe 
Aspekte gemeinsam eine Rolle spielen. Der Schwerpunkt der 
Überlegungen eines Entwicklungsteams liegt auf den produktnahen 
Bereichen. Im Sinne eines produktübergreifenden Qualitätsmanagement 
sind jedoch auch Vorgaben bzw. Vorschläge für die Teams zu generieren, 
die diese übergreifende Gestaltung verantworten.486 
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Abb. 7-17: Funktionsqualitäten 
 
 
7.2.3.2 Prozeß-/ Instrumente-Tabelle 
 
Mit der Prozeß-/Instrumente-Tabelle werden die zuvor definierten 
Funktionen hinsichtlich ihrer Umsetzung untersucht (siehe Abb. 7-18 und 
Abb. 7-19). Am Ende der Arbeitsschritte stehen die Zielqualitäten für alle 
Maßnahmen (Prozesse, Instrumente), die hierfür erforderlich sind. Der 
Aufbau der Prozeß-/Instrumente-Tabelle sowie das Prozedere der 






































































Abb. 7-18: Prozeß-/Instrumente-Tabelle 
 
1. / 2. Übertragung der Funktionen und Funktionsgewichtungen 
 
Zunächst werden die in der Funktionstabelle ermittelten Funktionen und 
Zielfunktionsgewichtungen in den Anforderungsbereich übertragen. 
Wichtig für die weiteren Überlegungen sind auch die Zielqualitäten. 
Optional können auch sie in die Prozeßtabelle eingetragen werden. Es 
besteht allerdings das Risiko der mangelnden Übersichtlichkeit.  
 
 
3. Prozeß-/ Instrumente- Entwicklung 
 
Im dritten Schritt werden die Prozesse und Instrumente, die zur Erfüllung 
der Funktionen geeignet sind, in den Realisierungsbereich eingetragen. 
Dabei ist zu beachten, daß der Detaillierungsgrad der Prozeßabgrenzung 
vom Untersuchungsbereich abhängig ist.487 Wird beispielsweise der 
Zahlungsverkehr als Gesamtleistung untersucht, kann es zweckmäßig 
sein, Zielkosten auf der Ebene der Einzelleistung (z.B. Überweisung) 
vorzugeben. Jede dieser Einzelleistungen wird mit einem einzigen Prozeß 
oder einigen wenigen Prozessen hinterlegt. Ist dagegen das 
                                                           
487 Siehe Kap. 10.3 und 10.4. 
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Untersuchungsobjekt ein einzelnes eng umrissenes Produkt (siehe z.B. 
Kreditbeispiel in Abb. 7-19), geht die Prozeßentwicklung in der Prozeß-/ 
Instrumente-Tabelle bereits tiefer.488 So stellen die in Abbildung 7-19 
aufgeführten Prozesse bereits Teilprozesse dar. Denkbar ist auch ein 
unterschiedlicher Detaillierungsgrad innerhalb eines 
Untersuchungsbereiches in Abhängigkeit vom jeweiligen Prozeßcharakter. 
Grundsätzlich gilt jedoch, wie auch bei den Funktionen, daß die 
Prozesse/Instrumente verständlich und überschneidungsfrei zu 
formulieren sind. Besonders zu unterstreichen ist das Postulat der 
Vollständigkeit. Entgegen der im QFD üblichen Engpaßorientierung sind 
alle erforderlichen Prozesse und Instrumente zu berücksichtigen. Nur so 
lassen sich nur so lassen sich die Daten im Anschluß auch für das Target 
Costing unmittelbar nutzen. Ungeachtet dessen können in den 
nachfolgenden Schritten durchaus Gestaltungsschwerpunkte gebildet 
werden. 
 
Die im Realisierungbereich einzutragenden Prozesse und Instrumente 
können in drei Unterbereiche unterteilt werden. Der erste Bereich 
beinhaltet produktnahe Prozesse/Instrumente. Im zweiten Bereich werden 
die produktgruppennahen Prozesse/Instrumente festgehalten. Der dritte 
Bereich konzentriert sich auf produktferne Aspekte. Diese Dreiteilung 
dient zunächst der Schwerpunktsetzung. Das Entwicklungsteam eines 
einzelnen Produktes kann im wesentlichen nur die produktnahen 
Prozesse gestalten. Hier ist der Entwicklungsschwerpunkt zu legen. Zur 
vollständigen Erfüllung der Kundenanforderungen sind jedoch auch 
andere Prozesse erforderlich, die festzuhalten sind. Es ist sicherzustellen, 
daß auch die Gestaltungsaufgaben auf Produktgruppen- und höheren 
Ebenen an anderer Stelle wahrgenommen werden.  
 
Ein weiterer Grund für die Dreiteilung ist die erforderliche 
Kostenzuordnung zu Produkten im Rahmen des Target Costing. Da in 
diesem Zusammenhang die Prozeßkostenrechnung eine zentrale Rolle 
spielt, müssen Informationen über die Prozeßzuordnung vorliegen. 
Möchte man die Prozeß-/Instrumente-Tabelle auch für das Target Costing 
nutzen, sind diese Informationen zu integrieren.  
 
 
4. Beziehungen zwischen Funktionen und Prozessen 
 
Analog dem in der Funktionstabelle beschriebenen Vorgehen sind die 
Beziehungen zwischen den Funktionen und Prozessen/Instrumenten zu 
analysieren. Diese werden auf der Basis unternehmensinterner 
Einschätzungen vorgenommen und bergen somit grundsätzlich das Risiko 
der Manipulation. Vor allem muß vermieden werden, daß die Bedeutung 
eines Prozesses für die verschiedenen Funktionen nicht über 
                                                           
488 Vgl. Zimmermann, G. /Grundmann, R. (2001), S. 79 ff. 
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Kostenverteilungsüberlegungen festgelegt wird. Entscheidend in diesem 



























































Beratung 45 90 10 100
Service/Flexibilität 20 10 40 15 35 100
Bedienungs-
schnelligkeit 15 60 20 20 100
Ambiente/ Image 10 5 95 100
Erfüllung gesetzl. 




100 42 7 17 6 10 8.5 9.5 100
 
 
Abb. 7-19: Prozeß-/Instrumente-Gewichtung489 
 
5. / 6. / 7. / 8. / 9. Definition der Zielgewichtung der Prozesse 
 
In den nächsten Schritten sind die Zielgewichte der einzelnen 
Prozesse/Instrumente festzulegen. Das Procedere ist dabei in großen 
Teilen identisch zur Vorgehensweise in der Funktionstabelle. Zunächst 
werden auf der Grundlage der Funktionen und ihrer Gewichte sowie der 
Informationen im Zuordnungsbereich die einzelnen Gewichte berechnet 
(Schritt 5). Die Ergebnisse stellen jedoch nicht unmittelbar die 
Zielgewichtungen dar, vielmehr werden sie hinsichtlich verschiedener 
zusätzlicher Parameter untersucht. 
 
Erste weiterführende Erkenntnisse können aus dem Benchmarking, vor 
allem der Prozesse, erwachsen (Schritt 6). Dies setzt das Vorhandensein 
geeigneter Benchmarkingpartner und -informationen voraus. Innerhalb der 
Definition von Zielqualitäten steht ein Qualitätsvergleich der Prozesse im 
Vordergrund (d.h. bessere oder schlechtere Prozesse als der 
Wettbewerber). Zusätzlich kann auch die Bedeutung der einzelnen 
Prozesse erfragt werden. Da diese Gewichtungen auch Aufschluß über 
die Kostenstruktur eines Unternehmens geben, werden direkte 
Wettbewerber zur Preisgabe dieser Informationen nicht immer bereit sein. 
                                                           
489 Zur Erläuterung des Prozesses „Standortmanagement“ siehe auch Kap. 8.4. 
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Im Einzelfall können jedoch auch Branchenfremde geeignete Benchmarks 
liefern.490 
 
Des weiteren kann die Gewichtung aus Unternehmenssicht sowohl 
hinsichtlich der aktuellen Situation als auch bezüglich zukünftiger 
Entwicklungen hinterfragt werden (Schritt 7). Dabei ist, anders als bei der 
Festlegung von Zielgewichtungen für Kundenanforderungen oder 
Funktionen, die Schätzungen aus Unternehmenssicht ausschließlich nach 
innen auf interne Sachverhalte gerichtet. Im Prinzip geht es um die 
Diskussion der zu erreichenden Kostenstrukturen. Somit soll auf das 
entsprechende Kapitel verwiesen werden. 
 
Aus der Gegenüberstellung der stark auf Kostenüberlegungen 
fokussierten unternehmensinternen Gewichtung und den errechneten 
Prozeßgewichtungen werden im Kostensektor erste Engpässe bei der 
marktorientierten Bankleistungs-/Prozeßgestaltung transparent. Es sind 
jedoch vor der endgültigen Festlegung von Zielgewichtungen und 
insbesondere der Zielqualitäten auch weitere Engpässe zu 
berücksichtigen (Schritt 8).491 Situationsspezifisch ist zu analysieren, 
welche Engpässe denkbar und welche Kriterien hier ausschlaggebend 
sind. Beispielsweise kann die Projektlaufzeit ein Engpaß sein, der u.a. 
durch die Verfügbarkeit von qualifiziertem Personal determiniert wird. 
Jeder Prozeß ist dann hinsichtlich des möglichen Engpasses zu bewerten 
(z.B. mittels einer Skala von 1 bis 5). Wird ein Prozeß als besonders 
zeitkritisch identifiziert, ist evtl. eine höhere Gewichtung gerechtfertigt. Um 
eine Engpaßbewertung vornehmen zu können, muß in der Regel eine 
zumindest vorläufige Definition von Zielqualitäten für 
Prozesse/Instrumente vorgenommen werden (siehe Schritt 9), d.h., eine 
iterative Vorgehensweise ist zu wählen. Ein Ergebnis der 
Engpaßbewertung kann auch die Erkenntnis sein, die in der 
Funktionstabelle festgehaltenen Zielqualitäten noch einmal zu 
hinterfragen, wenn ihre Realisierung nicht oder nur mit unverhältnismäßig 
großem Aufwand möglich ist. 492  
 
Ausgehend von diesen Informationen kann die Zielgewichtung der 
einzelnen Prozesse festgelegt werden, wobei eine Aggregation über einen 
Rechenalgorithmus in der Regel nicht in Frage kommen dürfte (Schritt 9). 
Im vorliegenden Kreditbeispiel wurde bei einer Prozeßanalyse zusätzlich 
                                                           
490 Auf eine detaillierte Erörterung des Prozeßbenchmarking soll an dieser Stelle 
verzichtet werden. Vgl. z.B. Camp, R. C. (1994); Hillen, J. (1997), S. 54 ff.; Horváth, P./ 
Herter, R. N. (1992), S. 4 ff.  
491 Vgl. Weigand, A. (1999), S. 128 ff. 
492 Prinzipiell könnte eine solche Engpaßbewertung schon innerhalb der Funktionstabelle 
vorgenommen werden, bevor die Funktionszielqualitäten definiert werden. Die 
Engpaßbewertung müßte jedoch stark auf den Überlegungen beruhen, wie die 
Funktionen realisiert werden. Diese Informationen werden aber erst in der Prozeß-/ 
Instrumente-Tabelle erarbeitet. Zudem besteht die Gefahr, daß durch eine frühe 
Engpaßdiskussion, viele Bedenken geäußert werden, ohne alle Möglichkeiten 
analysiert zu haben. Eine weniger kundennahe Zieldefinition könnte die Folge sein. 
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ein Prozeß „Zweitprüfung“ identifiziert und bewertet. Dieser ist jedoch zur 
Funktionserfüllung nicht erforderlich. Wird auch aus rein internen 
Erwägungen die Notwendigkeit einer Zweitprüfung nicht gesehen, kann 
für diesen nicht wertschöpfenden Prozeß eine Zielgewichtung von „0“ 
angenommen werden. 
 








Kreditberatung 42 1.1 28 1 38
Kreditantrag 7 1.2 7 2 7
Kreditprüfung 17 1 21 3 18
Datenerfassung 6 0.9 7 4 7
Zahlungsabwicklung 10 1 12 4 11
Archivierung 8.5 0.9 8 2 7
Standortmanagement 9.5 0.9 12 5 12
Zweitprüfung 0 1 5 1 0
100 100 100
*: "1,0" = gleich; ("0,8") "0,9" = (viel) schlechter; ("1,2") "1,1" = (viel) besser
**: Punktzahl "1" = gering bis "5" = sehr hoch   
 
Abb. 7-20: Zielgewichtung der Prozesse 
 
10. Festlegung der Zielqualitäten 
 
Abschließend werden für alle Prozesse und Instrumente Zielqualitäten 
festgelegt. Diese erstrecken sich jedoch nicht nur auf die Prozesse im 
engeren Sinne. Vielmehr sind auch Zielqualitäten der Potentiale 
festzulegen, die es erst ermöglichen, den Prozeß zu realisieren. 
Vergleichbar dem Vorgehen für die  Funktionen ist eine Unterscheidung 
hinsichtlich der Differenzierungskriterien „Potential-, Prozeß- und 





Die in der Prozeß-/Instrumente-Tabelle betrachteten Prozesse und 
Instrumente können im weiteren Verlauf der Bankleistungsentwicklung auf 
Teilprozeß- oder Tätigkeitsebene heruntergebrochen werden. Hierfür ist 
eine weitere Matrix aufzubauen. Die Arbeitsschritte werden analog 
durchgeführt. In den Anforderungsbereich sind  die Prozesse mit den 
zuvor berechneten Gesamtgewichten einzutragen. Im 
Realisierungsbereich werden die Teilprozesse bzw. Tätigkeiten 
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angegeben. Bei der Zuordnung ist wiederum die Bedeutung für eine 
optimale Durchführung des Prozesses und nicht der Kostenanteil 
entscheidungsrelevant.  
 
Inwieweit Prozesse in dieser Form weiter analysiert werden, muß das 
Entwicklungsteam situationsspezifisch vor dem Hintergrund von Kosten-/ 































































































Kreditberatung 38 15 5 3 2 70 5 100
...
 
Abb. 7-21: Entwicklung der Teilprozesse/Tätigkeiten 
 
Die in den vorangegangenen Abschnitten erläuterte Zielpreis- und 
Zielqualitätsdefinition kann nicht unabhängig von der Kostensituation im 
Unternehmen erfolgen. Die definierten Zielqualitäten beeinflussen die zu 
erwartenden Kosten und den am Markt durchsetzbaren Zielpreis. Damit 
erfolgt  auch eine Beeinflussung des erzielbaren Gewinns. Zur 
Berücksichtigung der Kosten (bzw. des Gewinns) im Rahmen der 
Zielqualitätsdefinition wird in der Literatur das Conjoint + COST-Verfahren 
vorgeschlagen.493  
 
Beim Conjoint + COST-Verfahren werden, wie im klassischen Conjoint 
Measurement üblich, die kundenseitig wesentlichen Produkteigenschaften 
hinsichtlich ihres Nutzenanteiles analysiert. Hieraus lassen sich dann die 
Gesamtnutzen für verschiedene Produktalternativen additiv ableiten.494 
Beim Conjoint + COST wird nun über diese Qualitätssicht hinaus auch die 
Kostendimension betrachtet. Ziel ist es, die Variante zu identifizieren, die 
zu einer gewinnoptimalen Situation führt. Dazu wird zunächst für jede 
Produktvariante analysiert, welcher Marktanteil und damit welcher Umsatz 
realisiert werden kann.495 Ausschlaggebend für den Marktanteil ist der 
Gesamtnutzen der einzelnen Produktvarianten und die Gesamtnutzen der 
Konkurrenzprodukte.496 In diesem Zusammenhang kann es jedoch nicht 
um die Maximierung des Marktanteils gehen. Vielmehr ist es zur 
Identifizierung der gewinnoptimalen Produktvariante erforderlich, dem 
                                                           
493
 Vgl. Bauer, H. H. et al. (1995), S. 339 ff.; Bauer, H. H. et al. (1994), S. 81 ff.; Fröhling, 
O. (1995), S. 501 ff. 
494
 Siehe Kap. 6.3. 
495 Vgl. Bauer, H. H. et al. (1995), S. 342. 
496 Siehe auch Kap. 7.1.1.1. 
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jeweilig erzielbaren Umsatz die entsprechenden variablen Kosten je 
Produktmerkmal gegenüberzustellen.497 Auf diese Weise lassen sich mit 
Hilfe geeigneter Rechenalgorithmen alle Alternativen durchrechnen und 
die Zielqualitäten vor dem Hintergrund der Kosten gewinnoptimal 
bestimmen. 
 
Die im Conjoint + COST angesetzten Kosten werden i.d.R. aus dem 
Unternehmen heraus, im Bankenbereich insbesondere mit Hilfe der 
Prozeßkostenrechnung, ermittelt.498 Um eine solche Kalkulation realisieren 
zu können müssen für die betrachteteten Alternativen bereits die 
relevanten Prozesse, ggf. auch die Teilprozesse/Tätigkeiten, identifiziert 
worden sein (siehe oben). Die Ermittlung der Kosten aus dem 
Unternehmen heraus kann jedoch mit einem entscheidenden Nachteil 
verbunden sein. Die Kosten und Kostenstrukturen werden eventuell nicht 
ausreichend hinterfragt und nicht konsequent auf den Markt ausgerichtet. 
Dies kann zu falschen Entscheidungen bei der Auswahl geeigneter 
Produktvarianten führen, da Maßnahmen der Kostengestaltung nicht 
Rechnung getragen wird. Eine marktgerechte Gestaltung der Kosten kann 
zu einem höheren Kundennutzen führen, ohne daß sich die Kosten 
insgesamt erhöhen.499 Demzufolge soll im nachfolgenden Kapitel die 
Frage der Festlegung von Zielkosten im Rahmen des TCQM analysiert 





Im Rahmen des siebten Kapitels wurde ausführlich  die Festlegung von 
Zielpreisen und Zielqualitäten im Rahmen der Bankleistungs-/ 
Prozeßgestaltung thematisiert. 
 
Für den Zielpreis wurden zunächst die Unterschiede zwischen einer 
markt- und einer kostenorientierten Preispolitik herausgearbeitet. Die 
tatsächliche Preisfestlegung sollte weder nur auf dem Markt, noch alleine 
auf der unternehmensinternen Kostensituation beruhen. Dabei ist zu 
berücksichtigen, daß sich der Preis (und die Kosten) im Zeitablauf ändern 
kann. Bei der Zielpreisfestlegung für Bankprodukte sind zwei weitere 
Aspekte zu beachten. Erstens gibt es im Vergleich zu den meisten 
materiellen Produkten wesentlich mehr preispolitische 
Gestaltungsmöglichkeiten, die eine einfache Festlegung des Zielpreises 
erschweren. Zweitens werden für viele Bankleistungen keine absoluten 
Preise, sondern Preise als Prozentsatz von Bestands- und 
Strömungsgrößen festgelegt. Insbesondere mit Hilfe der 
Marktzinsmethode können hier Zielmargen festgelegt werden. 
                                                           
497 Vgl. Bauer, H.H. et al. (1995), S. 343 f. Siehe auch Kap. 7.1.1.2. 
498 Siehe hierzu auch die Ausführungen zur Zielkostenspaltung “Out of Company” in 
Kapitel 8.3.2. 
499 Siehe Kap. 8.3.1 und 8.3.4. 
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Der Zielpreis ist immer in Verbindung zu der Qualität der angebotenen 
Leistung, konkretisiert in einzelnen Zielqualitäten, zu sehen. Im Kapitel 
7.2.1 wurde zunächst eine Strukturierung der Zielqualitäten nach 
verschiedenen Kriterien vorgenommen. Für die konkrete Festlegung der 
Zielqualitäten wurde das QFD als geeignetes Instrument zur 
Unterstützung identifiziert und kurz beschrieben. In Anlehnung an das 
QFD konnte detailliert der Prozeß der Zielqualitätsdefinition erläutert 
werden. Ziel dieses Prozesses ist es, die konkretisierten 
Kundenanforderungen in klare unternehmensinterne Qualitätsvorgaben zu 
übersetzen, um so eine kundengerechte Gestaltung von Produkten und 
Prozessen sicherzustellen.500 Im Mittelpunkt des Prozesses stehen drei 
Qualitätstabellen (Funktionstabelle, Prozeß-/Instrumente Tabelle, 
Teilprozeß-/Tätigkeitentabelle), die es erlauben, die Schritte der 
Produktentwicklung501 in strukturierter und verbundener Form zu 
durchlaufen.  
 
Wie bereits zuvor mehrfach betont wurde, ist eine Definition von 
Zielqualitäten isoliert von der Betrachtung der Kostensituation nicht zu 
empfehlen. Demzufolge wird im nachfolgenden Kapitel detailliert die 
Festlegung von Zielkosten erläutert. Dabei können große Teile der 
Ergebnisse der Qualitätstabellen genutzt und um die Kostendimension 
ergänzt werden.  
 
Abschließend ist festzustellen, daß das skizzierte Vorgehen innerhalb des 
TCQM geeignet ist, eine kundengerechte Festlegung von Zielqualitäten zu 
gewährleisten. Allerdings ist es mit einem nicht unerheblichen Zeit- und 
Arbeitsaufwand verbunden. Dieser vergrößert sich noch mit dem 
Einbezug der Kosten, da ggf. neue Varianten analysiert werden müssen. 
                                                           
500 Damit wird die in Kapitel 5.1 “GAP 2” genannte Lücke geschlossen. 






8.1 Zielgewinn als Basis für die Zielkostenfestlegung 
 
Im Rahmen aller Methoden der Zielkostenfestlegung spielt die 
Bestimmung des Zielgewinns der Bankleistung eine, wenn auch sehr 
unterschiedliche Rolle.  Ausgangspunkt der Betrachtung sind die 
originären Unternehmensgewinne. Im Zielgewinn sind zudem alle Kosten 
zu berücksichtigen, die nicht in die Zielkosten miteinbezogen sind.502 Beim 
traditionellen Target Costing betrifft dies grundsätzlich alle produktfernen 
und temporär nicht beeinflußbaren Kosten.503 Wie bereits erwähnt, sind 
jedoch für ein TCQM in Kreditinstituten die Kriterien „produktfern“ und 
„temporär nicht beeinflußbar“ weniger streng zu sehen, da ansonsten der 
Anteil nicht einbezogener Kosten zu groß würde. In der Konsequenz zieht 
sich damit die tatsächliche Zielkostenerreichung über einen längeren 
Zeitraum hin.504 Alternativ können diese Kostenbestandteile auch separat 
in den Zielkosten ausgewiesen werden. Hierauf wird ausführlicher bei den 
Ausführungen zu den produktfernen und nicht beeinflußbaren Kosten 
eingegangen.  
 
Bei der konkreten Ermittlung des Zielgewinns können verschiedene 
Aspekte eine Rolle spielen. Dies sind vor allem die vom Markt geforderten 
Eigenkapitalrenditen. Auch ein Benchmarking mit Wettbewerbern dient 
der Ableitung von Zielvorgaben. Neben externen Informationen können 
auch interne Informationen (Kosten, -strukturen, Gewinnplanungen) 
herangezogen werden.505 Ist ein Zielgewinn definiert, muß die Verbindung 
zwischen diesem und den einzelnen Bankleistungen hergestellt werden. 
Dies kann sowohl durch die Verwendung einer Kapitalrendite als auch 
einer Umsatzrendite realisiert werden.506 Der Ansatz einer Kapitalrendite 
setzt voraus, daß das in einer Bankleistung gebundene Kapital berechnet 
wird. Die Berechnung des Produktkapitals erscheint jedoch in 
Kreditinstituten lediglich im Wertebereich realisierbar. Bei der 
Umsatzrendite ist dagegen die geplante Absatzmenge und der Zielpreis 
heranzuziehen.507 Bei Wertleistungen sind entsprechend geplante 
Volumina und die Zielmarge die Bezugsgrundlagen. Entscheidend ist 
hierbei der betrachtete Planungshorizont. Üblicherweise wird im Target 
Costing der gesamte Produktlebenszyklus miteinbezogen. Dies ist 
allerdings bei sehr langlebigen Bankleistungen (z.B. bei 
Zahlungsverkehrsprodukten) wenig zielführend.508 Im Mittelpunkt des 
                                                           
502 Der Zielgewinn stellt somit einen Bruttogewinn bzw. einen Deckungsbeitrag dar. 
503 Vgl. Franz, K.-P. (1993), S. 126 f. 
504 Siehe Kap. 3.1.3.3. 
505 Auf eine weiterführende Darstellung der allgemeinen Gewinnplanung soll an dieser 
Stelle verzichtet werden. 
506 Vgl. Franz, K.-P. (1993), S. 127 f. 
507 Vgl. Sakurai, M. (1989), S. 43. 
508 Siehe Kap. 3.1.3.2. 
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Target Costing in Kreditinstituten steht die Gestaltung von Prozessen. 
Somit sollte sich der Planungszeitraum auch an den Innovationszyklen 
dieser Prozesse orientieren. Hierbei sind insbesondere die 
Innovationszyklen der Technik von Bedeutung.509  
 
Bei der Ableitung des Zielgewinns mit Hilfe der Umsatzrendite muß 
gerade im Bankensektor einem weiteren Aspekt Rechnung getragen 
werden. Auf Grund des hohen Fixkostenanteils reagiert die 
Umsatzrentabilität sehr sensibel auf Änderungen der Absatzmengen. 






Eine zentrale Aufgabe des Entwicklungsteams ist die Setzung von 
Zielkosten für die anzubietende Bankleistung. Dieses Ziel muß so gesetzt 
werden, daß eine erfolgreiche Bankleistungs-/Prozeßgestaltung optimal 
unterstützt wird; d.h. die Erfüllung der Qualitätserwartungen und eine 
wettbewerbsfähige Kostensituation sind gewährleistet. In der Literatur 
werden mehrere Ansätze vorgeschlagen.511 Seidenschwarz unterscheidet 
folgende Alternativen:512 
 
- Market into Company 
- Into and Out of Company 
- Out of Company 
- Out of Standard Costs 
- Out of Competitor 
 
Dabei wird in der Target Costing-Literatur meist nur die erste Variante 
genauer beschrieben, da sie den größten Marktbezug hat und damit dem 
Kerngedanken des Target Costing entspricht.513 Aufgrund der speziellen 
Situation im Bankgewerbe, werden sich aber nicht alle Zielkosten 
ausschließlich aus den am Markt vorherrschenden Kundenerwartungen 
ableiten lassen.514 Im Einzelfall müssen auch unternehmensinterne oder 
konkurrenzbezogene Gegebenheiten in die Zielgrößenfestlegung 
miteinbezogen werden. Somit sind für eine praktische Umsetzung auch 
die anderen Verfahren mit in Betracht zu ziehen.515 
 
 
                                                           
509 Vgl. Hoffjan, A. (1994), S. 597 und  Kap. 3.1.3.2. 
510 Vgl. Seidenschwarz, W. /Knust, P. (2000), S. 429. 
511 Vgl. Buggert, W. /Wielpütz, A. (1995), S. 78 ff.; Seidenschwarz, W. (1993), S. 115 ff. 
512 Vgl. Seidenschwarz, W. (1993), S. 115 ff. 
513 Vgl. Seidenschwarz, W. (1993), S. 115 ff.; Horváth, P. /Niemand, S. /Wolbold, M. 
(1993), S. 6 ff. 
514 Siehe Kap. 3.1.3.4.  
515 Eine verstärkte Nutzung dieser Verfahren rückt das markt- und zielorientierte 
Kostenmanagement in die Nähe des Design to Cost. 
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8.2.1 Market into Company-Ansatz 
 
Bei dieser "Reinform" des Target Costing werden die Zielkosten für die 
Bankleistung ausschließlich auf der Basis von Marktinformationen 
bestimmt. Das heißt, vom Zielpreis wird der Zielgewinn abgezogen, um 
die vom Markt erlaubten Kosten zu erhalten. Diese vom Markt erlaubten 
Kosten stellen idealerweise die Zielkosten der Bankleistung dar.  
 
 
Zielpreis - Zielgewinn = Zielkosten516 
 
 
Allerdings wird sowohl in der Literatur als auch in der Praxis darauf 
hingewiesen, daß zwischen den erlaubten Kosten und den Zielkosten eine 
Differenz bestehen kann.517 Dabei sollte der Abstand bei hoher 
Wettbewerbsintensität und/oder bei guten Möglichkeiten bezüglich der 
Erreichung erlaubter Kosten eher klein sein. Nach Ansicht des Verfassers 
stellt jedoch die Überführung von erlaubten Kosten zu Zielkosten sehr 
schnell eher einen Into and Out of Company-Ansatz dar, mit allen 
Gefahren, die damit verbunden sind.518 
 
In einigen Fällen kann die Vorgabe eines einzelnen Zielkostensatzes für 
eine Bankleistung zu pauschal sein, um die Bankleistungs-/ 
Prozeßgestaltung adäquat zu unterstützen. Dies gilt dann, wenn einzelne 
Kostenbestimmungsfaktoren (KBF) dazu führen, daß die tatsächlichen 
Kosten einer einzelnen Bankleistung unterschiedlich sind. So sind z.B. die 
Kosten einer Kreditbearbeitung auch abhängig vom Kreditvolumen und 
von der Risikoklasse. Das Ausmaß der Kostendifferenzierung muß 
geschätzt werden. Ein besonders hilfreiches Mittel ist hier insbesondere 
die Prozeßkostenrechnung. Generell könnte versucht werden, die 
Zielkosten als stetige Funktion in Abhängigkeit vom 
Kostenbestimmungsfaktor darzustellen (siehe Abb. 8-1). Für die 
praktische Umsetzung erscheint ein solches Vorgehen jedoch weder 
zielführend noch praktikabel. Vielmehr ist zu überlegen, einzelne 
Bankleistungsvarianten für bestimmte Klassen des 
Kostenbestimmungsfaktors mit jeweils unterschiedlichen Zielkosten zu 
definieren (siehe Abb. 8-1).  
 
                                                           
516 Die im Zielgewinn berücksichtigten produktfernen und temporär nicht beeinflußbaren 
Kosten sind in den ermittelten Zielkosten nicht enthalten. Dies gilt auch für alle 
weiteren Verfahren der Zielkostenfestlegung. 
517 Vgl. Seidenschwarz, W. (1993), S. 124 ff.; Horváth, P. /Niemand, S. /Wolbold, M. 
(1993), S. 12. 








Zielkostendifferenzierung in Abhängigkeit von KBF




Abb. 8-1: Zielkostendifferenzierung in Abhängigkeit von KBF 
 
Auf diese Weise wird eine Zielkostendifferenzierung vorgenommen, ohne 
den gesamten Prozeß des TCQM, wie er in dieser Arbeit beschrieben 
wird, für jede Bankleistungsvariante separat durchführen zu müssen. Es 
ist allerdings zu beachten, daß sich mit zunehmender Anzahl von 
Kostenbestimmungsfaktoren die möglichen Varianten potenzieren. Eine 
Beschränkung auf die wesentlichen Kostenbestimmungsfaktoren und 
Varianten ist in jedem Fall geboten. Auf der Basis von Aufwand-/ 
Nutzenüberlegungen muß im Einzelfall entschieden werden, wie mit 
solchen Bankleistungsvarianten zu verfahren ist: 
 
• Unterscheiden sie sich auch auf der Seite der Kundenanforderungen 
und Qualitäten, so ist tendenziell ein separater TCQM-Prozeß zu 
durchlaufen. 
• Sind Unterschiede weniger marktseitig, sondern eher kostenseitig und 
haben Einfluß auf die Prozeßgestaltung, so ist der Zielkostensatz zu 
differenzieren. 
• Sind die Kostendifferenzen eher klein bzw. für die Prozeßgestaltung 
weniger relevant, so kann auf die Variantenbildung verzichtet werden. 
 
Bei jeglicher Differenzierung ist entscheidend, daß der gewichtete 
Durchschnitt der Zielkosten dem einheitlichen Zielkostensatz in etwa 
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entspricht.519 Nur so gewährleistet eine Zielerreichung auch die Erfüllung 
der Gewinnvorgaben über alle betrachteten Bankleistungsvarianten 
hinweg.  
 
Die Bildung von differenzierten Kostensätzen bedeutet für die einzelne 
Bankleistungsvariante im Prinzip eine Abkehr vom reinen Market into 
Company, d.h., die oben genannte Formel verliert ihre Geltung. Die starke 
Betonung der Marktorientierung bleibt jedoch erhalten, da auf der Ebene 
der Bankleistung das Kostenniveau unverändert bleibt. 
 
Die beschriebene Differenzierung innerhalb der Zielkostenfestlegung ist 
nur dann erforderlich, wenn die Kostenunterschiede in Abhängigkeit 
verschiedener KBF nicht an den Kunden weitergegeben werden können. 
Andernfalls kann eine Differenzierung bereits im Rahmen der 
Zielpreisbildung erfolgen.  
 
 
Grundsätzlich erscheint das Market into Company aufgrund der harten 
Wettbewerbssituation auf den Bankenmärkten besonders geeignet, den 
langfristigen Erfolg einer Bank zu sichern. Wie bereits erwähnt, lassen 
jedoch insbesondere „politische“ Preise eine sinnvolle 
Zielkostenfestlegung auf diesem Wege häufig nicht zu.520 Auch wenn sich 
theoretisch erreichbare Zielkosten berechnen lassen, ist zu überprüfen, ob 
diese innerhalb einer konkreten Bank oder eines konkreten Bereiches mit 
einer Kraftanstrengung auch praktisch umzusetzen sind. Andernfalls 
wirken die Zielvorgaben demotivierend und unterstützen somit nicht den 
Prozeß der Bankleistungs-/Prozeßgestaltung. In diesen Fällen ist in der 
Praxis auf die weiteren Verfahren auszuweichen. Es bleibt allerdings 
festzuhalten, daß immer zunächst geprüft werden sollte, ob nicht das 




8.2.1.1 Market into Company-Ansatz bei Wertleistungen 
 
Auch bei der Zielkostenfindung sind Wertleistungen gesondert zu 
betrachten.521 Zieht man von der Zielmarge die Gewinnmarge ab, 
verbleiben zwei verschiedene Kostengrößen, die Risikokostenmarge und 
die Betriebskostenmarge. Somit ergeben sich zwei Stellschrauben, um die 
Kosten zu beeinflussen: die Risikopolitik bzw. das Risikocontrolling und 
Maßnahmen zur Senkung der Betriebskosten (insbesondere 
Prozeßmanagement).522 Um die erlaubten Betriebskostenmarge 
                                                           
519 Dementsprechend müssen auch Annahmen über die Absatzmengen der einzelnen 
Varianten getroffen werden. 
520 Siehe Kap. 3.1.3.4. 
521 Siehe Kap. 3.1.3.5. 
522 Einflüsse durch das Zins- und Währungsmanagement wurden bereits im Rahmen der 
Berechnung der Bruttomarge separiert. 
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berechnen zu können ist folglich zunächst die Risikokostenmarge 
festzulegen. Es ergibt sich folgendes Gesamtschema: 
 
 
        








Die so berechnete Zielgröße ist jedoch noch nicht für die Umsetzung der 
Zielerreichung geeignet. Instrumente zum Management der 
Betriebskosten, wie z.B. das Prozeßkostenmanagement, basieren nicht 
auf prozentualen, sondern auf absoluten Größen. Folglich ist die erlaubte 
Betriebskostenmarge in Absolutbeträge umzurechnen. Die Höhe der 
errechneten Betriebskosten ist abhängig von dem angenommenen 
Volumen eines Einzelgeschäfts und der durchschnittlichen Laufzeit. 
Deshalb sind diesbezüglich Annahmen, etwa aus historischen Daten, zu 
treffen. Geht man davon aus, daß die anfallenden Betriebskosten 
vollkommen unabhängig von dem Volumen des Geschäftes sind, ist es 
erforderlich ein Durchschnittsvolumen abzuschätzen, um auf diese Weise 
einen einheitlichen Zielkostensatz zu erhalten. Die Annahme vollständiger 
Unabhängigkeit vom Volumen ist allerdings in der Realität nicht immer 
realistisch, so daß differenzierte Kostensätze in Abhängigkeit von 
verschiedenen Volumensklassen zu berechnen sind.523  
 
Die Schritte zur Ermittlung der erlaubten Betriebskosten sind in Abb. 8-2 
für einen Kredit exemplarisch dargestellt. Zur Vereinfachung wird ein 
einheitlicher Zielkostensatz angenommen. Zusätzlich wird unterstellt, daß 
die Kosten und Erträge p.a. konstant sind. Folglich kann auf eine 
Jahresplanung, verbunden mit einer Abzinsung auf den Anfangszeitpunkt 
mittels Barwertkonzept, verzichtet werden.524 
 
                                                           
523 Siehe Kap. 8.2.1. 
524 Vgl. Krugmann, B. /Kaum, S. /Rauch, M. (2000), S. 102 f. 
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Bruttomarge 1,8 % p.a.
+ Provisionserlösmarge 0 % p.a.
= Zielmarge 1,8 % p.a.
./. Gewinnmarge 0,2 % p.a.
./. Risikokostenmarge 0,25 % p.a.
= erlaubte Betriebskostenmarge 1,35 % p.a.
Kreditvolumen insgesamt 1000 Mio €
durchschnittl. Einzelkreditvolumen 10.000,- €
durchschnittliche Laufzeit 2 Jahre




Abb. 8-2: Erlaubte Betriebskosten eines Kreditproduktes525 
 
Die Ermittlung von absoluten Zielkosten über die beschriebenen Schritte 
ist mit einer Reihe von Unsicherheiten und Ungenauigkeiten verbunden. 
Deshalb erscheint dieses Vorgehen in der Praxis nur dann zweckmäßig, 
wenn der Betriebskostenanteil nicht vernachlässigbar gering ist. Hat die 
Betriebskostenmarge nur verhältnismäßig wenig Relevanz, d.h. ist der 
Anteil der Dienstleistungen eher gering, lassen sich Ergebnisse häufig nur 
schwer interpretieren und der Aufwand kaum rechtfertigen.  
 
 
8.2.1.2 Berechnung der Risikokostenmarge 
 
In einer Bank lassen sich eine Vielzahl verschiedener Risikoarten 
unterscheiden.526 Nicht alle haben jedoch Relevanz im Rahmen des 
TCQM-Konzeptes. Grundsätzlich kommen hier die sogenannten 
Erfolgsrisiken in Betracht, die sich in Preis- und Ausfallrisiken 
differenzieren lassen. Die Preisrisiken enthalten insbesondere die 
Zinsänderungs- und Währungsrisiken.527 Im Rahmen der Ausführungen 
                                                           
525 Erlaubte Betriebskosten pro Kredit =  
 1.000 Mio € * 0,0135 / (1.000 Mio € / 10.000 / 2) = 270,- € 
 (Annahme: konstantes Kreditvolumen und gleichbleibende durchschnittliche 
Laufzeiten). 
526 Zur detaillierten Betrachtung der Risikoarten wird auf die vorhandene Literatur 
verwiesen. Vgl. z.B. Schierenbeck, H. (1994), S. 503 ff. 
527 Vgl. Schierenbeck, H. (1994), S. 511.  
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zur Berechnung der Zielmarge wurde bereits betont, daß die 
Erfolgskomponenten aus der Fristen- und Währungstransformation nicht 
in die Bruttomarge mit eingerechnet werden, da sie für die Beurteilung 
einer Bankleistung am Kunden nicht relevant sind. Folglich sind auch die 
korrespondierenden Risiken nicht in die Risikokostenmarge 
einzubeziehen.528  
 
Somit sind lediglich die Ausfallrisiken in der Risikomarge auszuweisen. 
Auf der Basis vorhandener Daten über Kreditausfälle (Ist-Risikokosten) 
können erwartete Ausfallquoten abgeleitet und somit standardisierte 
Risikoprämien berechnet werden. Die Risikoprämien sind bei jedem 
Geschäft auf die Marge aufzuschlagen. Im Prinzip handelt es sich hier um 
eine Art Versicherungsprämie. Die Ist-Risikokosten ergeben sich aus den 
erfolgten Einzelwertberichtigungen. Andere handelsrechtlich erlaubte 
Verbuchungen von Ausfällen („Sonderposten für allgemeine Bankrisiken“ 
und „Vorsorgereserven“) finden hier keine Berücksichtigung und sind im 
Rahmen der anzustrebenden Gewinnmarge zu beachten.529 Bei der 
Feststellung der Ist-Risikokosten kann auf die institutsinternen 
Risikokosten zurückgegriffen werden. Dieses Vorgehen wird von den 
sogenannten traditionellen Verfahren gewählt. Eine höhere Objektivität 
läßt sich durch markt-deduzierte Risikokostenansätze erreichen. Bei 
diesen werden Daten zu Kreditausfällen aus dem Markt ermittelt. Diese 
werden dann in institutsspezifische Standard-Risikokosten überführt.530 
 
Mit der Berücksichtigung der Standard-Risikokosten in der 
Risikokostenmarge sind für die erwarteten Ausfallrisiken, bezogen auf das 
betrachtete Gesamtportfolio, Vorsorge getroffen worden. Es bleibt jedoch 
das Risiko unerwarteter Ausfälle. Mit Hilfe des Value-at-risk-Ansatzes 
kann auch diesem Risiko im Rahmen der Risikokostenmarge in adäquater 
Weise Rechnung getragen werden. Der Value-at-risk stellt allgemein den 
in Geldeinheiten gemessenen Verlust einer Vermögensposition dar, der 
innerhalb eines festgelegten Zeitraums mit einer bestimmten 
Wahrscheinlichkeit nicht überschritten wird.531 In diesem Zusammenhang 
wird der mit einer bestimmten Wahrscheinlichkeit nicht überschrittene 
maximale Verlust eines Kreditportfolios betrachtet.532 Zur Ermittlung des 
Value-at-risk müssen zunächst aus den vorhandenen Daten über 
Kreditausfälle die Abweichungen der Ausfallquote zum Erwartungswert 
festgestellt werden. Mit Hilfe eines einseitigen, exogen vorgegebenen 
Konfidenzintervalls kann nun für die negativen Abweichungen ein Value-
                                                           
528 Preisrisiken schlagen sich überwiegend im Strukturergebnis nieder. 
529 Vgl. Schierenbeck, H. (1994), S. 232 ff. 
530 Vgl. Schierenbeck, H. (1994), S. 237 ff. 
531 Vgl. Uhlir, H. /Aussenegg, W. (1996), S. 832. Für eine detaillierte Darstellung der 
Value-at-Risk-Ansätze siehe auch Wittrock, C. /Jansen, S. (1996), S. 909 ff.; Wilson, 
T. C. (1996), S. 212 ff.; Jorion, P. (1997).  
532 Der Value-at-Risk-Ansatz erstreckt sich grundsätzlich neben den Ausfallrisiken auch 
auf andere Risikoarten, insbesondere auf die Preisrisiken. Er erlaubt somit die 
Abbildung und Steuerung des gesamten Erfolgsrisikos der Bank.  
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at-risk berechnet werden.533 Die durch dieses Schwankungsrisiko 
verursachten Kosten gehen als Risikoprämie in die Risikokostenmarge mit 
ein.   
 
Bei der Kalkulation der Kosten für Ausfallrisiken ist zu beachten, daß die 
Risikokostenmarge differenziert nach dem eingegangenen Risiko zu 
berechnen ist. Dieses ist vor allem abhängig von der 
Risikogruppeneinstufung der Kunden. Neben diesen 
risikogruppenspezifischen Risikokosten, gibt es weitere Kriterien, die auf 
die Risikoprämie Einfluß haben können. Dies sind insbesondere 
Einflußmöglichkeiten der Bank auf die Geschäftspolitik und das Bestehen 
von Kreditsicherheiten.534 Im Rahmen des TCQM geht es jedoch nicht um 
individuelle Risikoprämien, sondern um eine allgemeine Betrachtung der 
Bankleistung. Es wäre somit auch hier notwendig, ähnlich wie bei den 
Risikogruppen, eine Clusterung vorzunehmen. Die Komplexität einer 
Gruppierung in mehreren Dimensionen macht die Schwierigkeiten bei der 
praktischen Umsetzung deutlich. Eine Konzentration auf die wichtigsten 
Aspekte ist in jedem Fall angeraten. Geht man davon aus, daß sich die 
individuellen Risikoprämien am Markt durchsetzen lassen, wird das 
Problem wesentlich entschärft. In diesem Fall sind Abweichungen 
innerhalb der Risikokostenmarge voll in der Bruttomarge enthalten. 
Folglich ergibt sich für die erlaubte Betriebskostenmarge kein 
risikospezifisches Ergebnis. 
 
Eng verbunden mit der Risikokostenberechnung ist die zweckmäßige 
Festlegung der Eigenkapitalkosten.535 An dieser Stelle wird vorgeschlagen, 
die Eigenkapitalkosten im Rahmen des Zielgewinns mitabzudecken. 
Lediglich Eigenkapitalkosten, die sich aus den gesetzlichen 
Anforderungen zur Unterlegung riskanter Bankgeschäfte mit Eigenkapital 




8.2.2 Out of Company-Ansatz 
 
Beim Out of Company ist für die Zielkostenfestlegung, im Gegensatz zu 
dem zuvor beschriebenen Ansatz, nicht der Markt die ausschlaggebende 
Größe, sondern die unternehmensinterne Situation. Die aus dem 
Unternehmen heraus ermittelten Zielkosten sind dann hinsichtlich ihrer 
Markttauglichkeit zu überprüfen und gegebenenfalls anzupassen. Hierzu 
kann wiederum der Zielgewinn herangezogen werden, denn auch bei 
diesem Verfahren soll letztlich eine angemessene Rendite erwirtschaftet 
werden. 
                                                           
533 Vgl. Büschgen, H. E. (1998), S. 931 ff. 
534 Vgl. Schierenbeck, H. (1994), S. 257 ff.  
535 Vgl. Reus, P. (1989), S. 149 ff. 
536 Auf eine detaillierte Darstellung der Berechnung von Eigenkapitalkosten soll im 
Rahmen dieser Arbeit verzichtet werden. Vgl. z.B. Büschgen, H. E. (1998), S. 741 f. 
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                       !? 
Zielkosten + Zielgewinn = Zielpreis 
 
 
Im Sinne der in Kapitel sieben beschriebenen Ausgleichspreisstellung 
kann alternativ von vornherein ein niedriger Zielgewinn bzw. auch ein 
Zielverlust akzeptiert werden. 
 
 
Zielpreis - Zielkosten = Zielgewinn/Zielverlust 
 
 
Eine Markttauglichkeit der Zielkosten im obigen Sinn wird nicht erwartet. 
Vielmehr erhofft man sich durch Cross Selling - Effekte die Verluste bzw. 
den geringeren Gewinn kompensieren zu können.537 
 
Bei der unternehmensinternen Ermittlung der Zielkosten unterscheidet 
Seidenschwarz zwei Verfahren: das Out of Company und das Out of 
Standard Costs. Beide Verfahren bauen auf dem gleichen 
Grundgedanken auf, die Zielkosten nicht vom Markt oder dem 
Mitbewerber abzuleiten, sondern im Unternehmen selbst zu bestimmen. 
Beim Out of Standard Cost werden dabei konkret die Standardkosten im 
Unternehmen herangezogen. Es stellt somit eher eine Spezialform des 
Out of Company dar.538 Zugunsten größerer Klarheit wird deshalb  auf die 
Unterscheidung verzichtet.  
 
Im Rahmen der Zielkostenfestlegung Out of Company muß im 
Unternehmen abgeschätzt werden, welche Kosten für eine Leistung 
zukünftig erreichbar erscheinen.539 Dabei sind zunächst die vorhandenen 
Fähigkeiten, Erfahrungen, Prozesse sowie Technologien zu 
berücksichtigen. Wesentlich ist auch die Einbeziehung von 
Entwicklungspotentialen in verschiedenen Bereichen, um so eine reine 
Fortschreibung der aktuellen Situation zu vermeiden. 
Aufgrund des Prozeßcharakters einer Bankleistung geht es bei 
Kreditinstituten primär um Kostenschätzungen für die zu leistenden 
Prozesse. Hierfür ist die Durchführung einer zumindest groben 
Prozeßkostenrechnung erforderlich, da andere Kostenrechnungssysteme 
in der Bank keine ausreichenden Kosteninformationen auf Bankleistungs- 
und Prozeßebene liefern können. Dieses Vorgehen setzt voraus, daß 
allgemeine Kenntnisse über die zu leistenden Prozesse vorliegen. Für neu 
generierte Bankleistungen muß demzufolge bereits ein Grobkonzept der 
Bankleistung erstellt worden sein, d.h. der 2. Zyklus der Bankleistungs-/ 
                                                           
537 Wird der Zielverlust explizit aus Erlösen von Cross Selling-Effekten und dem 
Zielgewinn berechnet, handelt es sich nicht um ein Out of Company, sondern um einen 
marktorientierten Ansatz, da sich die Zielkosten dann nicht aus internen 
Kostenüberlegungen ergeben. Siehe Kap. 7.1.3.4. 
538 Vgl. Buggert, W. /Wielpütz, A. (1995), S. 86 f. 
539 Vgl. Günther, T. /Schuh, H. (1998), S. 381 ff. 
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Prozeßgestaltung ist bereits vollzogen.540 Wesentliche Informationsquelle 
für die Bewertung stellen in diesem Zusammenhang die bereits 
bestehenden Bankleistungen und Prozesse dar. Gerade bei neuen 
Bankleistungen erscheint es praktikabel, diese zumindest näherungsweise 
aus alten Prozessen und den damit verbundenen Prozeßkosten 
zusammenzusetzen.541 
 
Die zentrale Gefahr des Out of Company ist das Setzen von Zielen, die 
ausschließlich auf den bestehenden Strukturen basieren und auch 
langfristig eine Erreichung der marktbezogenen Zielkosten nicht 
ermöglichen. Nach Ansicht des Verfassers kann dieses Verfahren für 
Banken trotzdem empfehlenswert sein, wenn sich ein Marktbezug nur 
sehr eingeschränkt herstellen läßt oder Cross Selling - Effekte zu erwarten 
sind (z.B. in Teilbereichen des Zahlungsverkehrs). In diesen Fällen gelingt 
es zwar nicht, marktbezogene Zielkosten für die einzelne Bankleistung 
festzulegen. Bezieht man jedoch bei der Zielkostenermittlung 
Entwicklungspotentiale in verschiedenen Bereichen mit ein und geht damit 
über eine Festschreibung des Status Quo hinaus, wird zumindest eine 
klare Zielorientierung gefördert. Beim Out of Company ist immer zu 
beachten, daß im Gegensatz zum Into and Out of Company eine 
Machbarkeits- und Zielvereinbarungsdiskussion nicht vom Markt sondern 
vom Unternehmen ausgehend geführt wird. Diese Grundhaltung fördert 
nicht die Marktorientierung der Mitarbeiter und die Bereitschaft zum 
Wandel. Demzufolge ist im Zweifelsfall dem Into and Out of Company der 
Vorzug zu geben. 
 
Für das Out of Company bei Wertleistungen gelten im wesentlichen die 
bereits im Market into Company dargestellten Ausführungen. Übertragen 
auf das Out of Company ergibt sich folgendes Grundschema: 
 
  







Grundsätzlich erscheint jedoch der Einsatz eines solchen aufwendigen 
Vorgehens fraglich, da beim Out of Company im Prinzip die 
unternehmensinterne Kostensituation im Vordergrund steht. Ein Abgleich 
hinsichtlich der Markttauglichkeit könnte einfacher auf dem Wege des 
Cost Benchmarking erfolgen. 
 
                                                           
540 Siehe Kap. 5.2.2. 
541 Siehe Kap.10.3. 
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8.2.3 Into and Out of Company-Ansatz 
 
Das Into and Out of Company stellt eine Kombination aus dem Market into 
Company und dem Out of Company dar.  
 
 




Zur Festlegung der Zielkosten werden in einem ersten Schritt die 
erlaubten Kosten (bzw. erlaubte Betriebskostenmarge) aus dem Markt 
abgeleitet. Dieser Schritt ist identisch mit dem Market into Company. In 
einem zweiten Schritt wird untersucht, inwieweit die Zielanforderungen 
des Marktes durch das Unternehmen realisierbar sind. Bei diesem Schritt 
kommt das Out of Company zum tragen. Damit spielt die 
Prozeßkostenrechnung auch im Into and Out of Company eine 
entscheidende Rolle. 
 
Die Verknüpfung der Verfahren ist bei der praktischen Umsetzung in 
Kreditinstituten mit einer Reihe von Vorteilen verbunden. Im Gegensatz 
zum Out of Company ist der Ausgangspunkt der Überlegungen zur 
Zielkostenfestlegung der Markt. Auf diese Weise wird, wie beim Market 
into Company, eine verstärkte Marktorientierung erreicht. Durch die 
Überprüfung der erlaubten Kosten wird vermieden, daß falsche bzw. 
unrealistische Steuerungsimpulse gegeben werden, die lediglich 
demotivieren und den Prozeß der Bankleistungs-/Prozeßgestaltung nicht 
unterstützen.  
 
Auf der anderen Seite besteht beim Into and Out of Company immer die 
Gefahr, die Vorteile des Market into Company im Rahmen von 
Zielvereinbarungs- und Machbarkeitsdiskussionen zu verspielen. Sollte 
jede Abweichung mit „politischen“ Preisen erklärt oder die Erreichung von 
erlaubten Kosten auch mit größter Kraftanstrengung grundsätzlich als 
unrealistisch dargestellt werden, ist eine Marktorientierung nicht gegeben. 
Somit kann ein Into and Out of Company nur dann funktionieren, wenn 
eine entsprechende Unternehmenskultur gefördert wird. Darüber hinaus 
erscheint es sinnvoll, innerhalb der Machbarkeitsdiskussionen alle 
Abweichungen von den erlaubten Kosten und die Gründe hierfür zu 
dokumentieren und zu erläutern. Ansatzpunkte zur Schließung dieser 
Lücken sollten festgehalten werden. Diese Ansatzpunkte müssen 
selbstverständlich außerhalb der betrachteten Prozeßgestaltung liegen, 
da sie sonst Teil des Entwicklungsprozesses wären. Zum Beispiel könnte 
es bei „politischen“ Preisen Einflußmöglichkeiten im Bereich der Preis- 
oder Kommunikationspolitik geben. Weitere Ansatzpunkte könnte die 
allgemeine Unternehmensinfrastruktur bieten. Die erkannten 
Fragestellungen sollten ggf. von einem anderen Team weiterverfolgt 
werden. Damit soll neben der Lösung erkannter Probleme auch ein 
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Mißbrauch der Ausführungen als reines „Entschuldigungspapier“ 
vermieden werden. 
 
Trotz der beschriebenen Gefahren ist das Into and Out of Company nach 
Ansicht des Verfassers ein wesentliches Verfahren im Rahmen der 
Zielkostenfindung für die Bankleistung.  
 
 
8.2.4 Out of Competitor-Ansatz 
 
Bei diesem Verfahren werden die Zielkosten aus den Kosten der 
Wettbewerber hergeleitet. Es handelt sich somit um eine Form des 
externen Benchmarking.542 Die indirekt bezweckte Marktorientierung kann 
hierdurch erreicht werden, allerdings immer nur als Imitator der besten 
Konkurrenten und nicht als Vorreiter. Das zentrale Problem bei jedem 
externen Benchmarking ist die Erhebung von adäquaten 
Vergleichszahlen. Häufig werden die Kosten der Konkurrenz nicht oder 
nur näherungsweise bekannt sein. Selbst wenn die Kosten bekannt sind, 
unterscheiden sich üblicherweise die Berechnungsformen, womit es zu 
erheblichen Verzerrungen kommen kann. Zu hinterfragen ist außerdem, 
ob die betrachteten Leistungen vergleichbar sind. Unterschiedliche 
Qualitätsstandards können den Aussagegehalt eines Kostenvergleichs 
wesentlich verringern. Für die Berechnung des internen 
Vergleichsmaßstabes ist, vergleichbar dem Vorgehen beim Out of 






Nachdem die Zielkosten der Gesamtbankleistung bestimmt worden sind, 
ist eine Zielkostenspaltung durchzuführen.543 Dies ist erforderlich, um den 
Prozeß der Zielerreichung allgemein zu unterstützen. Konkrete 
Kostensenkungsmaßnahmen konzentrieren sich in aller Regel weniger auf 
die Erstellung der Bankleistung als Ganzes. Vielmehr ist zur 
Operationalisierung eine Ausrichtung auf niedrigere Ebenen 
(insbesondere die Prozeßebene) zu fordern. Aus diesem Grund sind Ziele 
auch auf diesen Ebenen vorzugeben.  
 
Außerdem ist es im Rahmen der Bankleistungs- und Prozeßgestaltung 
nicht nur wichtig zu erfahren, welche Zielpreise und damit verbunden 
welche Zielkosten der Kunde bezüglich einer Bankleistung akzeptiert. 
Auch unterhalb der Bankleistungsebene sollte versucht werden, die 
Ressourcen kundenorientiert einzusetzen. Deshalb wird im klassischen 
Target Costing auch bei der Zielkostenspaltung eine marktbezogene 
                                                           
542 Siehe Kap. 9. 
543 Vgl. Seidenschwarz, W. (1993), S. 152 ff. und Kap. 3.3.2. 
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Systematik vorgeschlagen. Dabei gilt in der Regel die zentrale Prämisse 
vom idealen Ressourceneinsatz entsprechend den Wertrelationen.544 
Diese Prämisse kann jedoch für die meisten Bankleistungen nicht 
uneingeschränkt Anwendung finden. Es wird immer wieder Fälle geben, in 
denen Funktionsverbesserungen mit relativ geringen oder aber auch mit 
überproportional hohen Kosten verbunden sein werden.545 Darüber hinaus 
messen Kunden den Basis- und Begeisterungsanforderungen 
unverhältnismäßig geringe Werte bei, da sie nicht in der Lage sind, hier 
adäquate Aussagen zu machen.546 Wird trotzdem die zentrale Prämisse 
unterstellt, kann dies in der Folge zu falschen Steuerungsimpulsen führen, 
da für die Erfüllung dieser Anforderungen keine oder nur geringe 
Ressourcen eingeplant werden. Der Erfüllungsgrad muß dann eher 
niedrig sein und eine adäquate Kundenzufriedenheit ist nicht erreichbar. 
Demzufolge ist die rein marktbezogene Methode der Zielkostenspaltung 
durch weitere Ansätze zu ergänzen. 
 
In der Literatur werden folgende Verfahren der Zielkostenspaltung 
genannt: die Funktionsmethode, die Komponentenmethode und die 
Spaltung auf Basis der Erfahrungskurve.547 Ausgangspunkt der 
Funktionsmethode ist das Gewicht, das der Kunde einzelnen harten und 
weichen Funktionen beimißt. Hieraus werden dann Komponentenkosten 
abgeleitet, die sich an ihrer Bedeutung für den Kunden orientieren. Bei der 
Komponentenmethode erfolgt die Zielkostenspaltung analog zur 
Kostenstruktur einer Referenzleistung. Dies kann beispielsweise ein 
Vorgängermodell oder ein Konkurrenzmodell sein. Ein drittes Verfahren 
zieht zur Spaltung Erfahrungskurven heran. 
 
Im folgenden werden die vorhandenen Methoden hinsichtlich ihrer 
Eignung untersucht und ein Konzept für die Spaltung im 
Finanzdienstleistungssektor entwickelt. Hierzu wird vom Verfasser 
zunächst folgende Gliederung der Methoden vorgeschlagen (siehe  
Abb. 8-3). 
 
- Market into Company 
- Out of Company 
- Out of Competitor 
- Into and Out of Company/Competitor 
 
 
                                                           
544 Vgl. Horváth, P. /Seidenschwarz, W. (1992), S. 145. 
545 Vgl. Franz, K.-P. (1993), S. 130. 
546 Siehe Kap. 6.1. 






































Abb. 8-3: Methoden der Zielkostenspaltung 
 
Hintergrund dieser Gliederung ist die Feststellung, daß hinsichtlich der 
Zielkostenfestlegung unterhalb der Ebene der Bankleistung (Funktionen, 
Komponenten oder Prozesse) im Prinzip die gleichen Überlegungen 
gelten wie bei der Bankleistung. Die Zielkosten können Markt-, 
Unternehmens- und/oder Wettbewerberbezug haben. Die Methoden der 
Zielkostenspaltung lassen sich mit den verschiedenen Verfahren auf 
Gesamtleistungsebene verknüpfen, wobei sich einzelne 
Zusammenstellungen logisch ausschließen (siehe Abb. 8-4). Es erscheint 
beispielsweise wenig sinnvoll, auf Bankleistungsebene Zielkosten 
ausschließlich aus dem Unternehmen heraus festzulegen, bei der 


























































Abb. 8-4: Verknüpfung der Methoden der Zielkostenfestlegung auf 
Bankleistungs- und Prozeßebene 
 
Wie bereits erwähnt, stehen im Dienstleistungssektor nicht die Zielkosten 
für Produktkomponenten oder -teile im Vordergrund.548 Man folgt eher 
einer verrichtungstechnischen Sichtweise und setzt die Zielvorgaben auf 
Prozeßebene.549 Dabei kann der gewählte Aggregationsgrad der 
Prozeßabgrenzung sehr unterschiedlich sein. Die Spaltung bis auf 
Prozeßebene könnte grundsätzlich in einem Schritt, ausgehend von 
markt-, unternehmens- und/oder wettbewerberbezogenen Informationen, 
erfolgen. In der Regel wird jedoch die Spaltung über den Zwischenschritt 
der Funktionen durchgeführt (siehe Abb. 8-3).  
 
Das grundsätzliche Ziel einer marktbezogenen Zielkostenspaltung legt 
eine Nutzung der bereits bei der Definition von Zielqualitäten erhobenen 
Daten nahe. Durch den Einbezug der Ergebnisse des QFD können 
Doppelarbeiten vermieden werden. Des weiteren wird sichergestellt, daß 
von einheitlichen, sich nicht widersprechenden Daten und 
                                                           
548 Siehe Kap. 3.1.3. 
549 Vgl. Cibis, C. /Niemand, S. (1993), S. 207. Das heißt jedoch nicht, daß nicht im 
Einzelfall auch objektorientierte „Instrumente“ in die Zielkostenüberlegungen 
miteinzubeziehen sind. Im folgenden wird jedoch lediglich von Prozessen gesprochen, 
wobei sich die Ausführungen auch auf „Instrumente“ übertragen lassen. 
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Betrachtungsobjekten ausgegangen wird. Wie sich die Arbeitsschritte des 
QFD und der Zielkostenspaltung verbinden lassen, ist von der Art der 
Zielkostenspaltung abhängig. Grundsätzlich läßt sich jedoch feststellen, 




8.3.1 Market into Company-Ansatz der Zielkostenspaltung 
 
Das Market into Company zielt darauf ab, die Zielkosten auch unterhalb 
der Produktebene in Abhängigkeit von den Kundenanforderungen 
festzulegen. Es gilt die zentrale Prämisse vom idealen Ressourceneinsatz 
entsprechend den Wertrelationen. Auf diese Weise soll der Marktbezug 
bei der Bankleistungs- und Prozeßentwicklung verstärkt werden. Dabei ist 
festzustellen, daß sich die direkte Ausrichtung am Kunden regelmäßig 
nicht bis auf die Ebene der Prozesse und teilweise auch nicht bis auf die 
der Funktionsebene durchhalten läßt. Der Kunde ist lediglich an der 
Erfüllung seiner Anforderungen, konkretisiert in Merkmalen und 
Ereignissen interessiert, nicht jedoch an Prozessen und Funktionen, die 
hierfür erforderlich sind. Der Kunde kann und will auf Prozeß- und 
teilweise auf Funktionsebene keine Informationen liefern. Dies erscheint 
auch aus einem weiteren Grund nicht zweckmäßig. Würde der Kunde 
bezüglich der durchzuführenden Prozesse befragt, ergäbe sich eine 
Einengung des Gestaltungsspielraumes und damit eine Gefährdung der 
Zielerreichung.550 Im Ergebnis werden damit auch beim Market into 
Company-Spaltungsansatz interne Informationen benötigt, um 
Funktionszielkosten und Prozeßzielkosten zu ermitteln. 
 
Das Verfahren des Market into Company beinhaltet im wesentlichen die 
auf wertanalytischem Gedankengut basierende Funktionsmethode.551 Im 
Mittelpunkt steht hier die sogenannte Funktionskostenmatrix.552 Sie soll 
eine einfache, übersichtliche und verständliche Überleitung von 
Funktionen in Prozesse unterstützen, um auf diese Weise 
Prozeßzielkosten zu ermitteln.553 Der Aufbau und die durchzuführenden 
Arbeitsschritte entsprechen generell der zuvor aufgezeigten Prozeß-/ 
Instrumente-Tabelle (siehe Abb. 7-18). Sie ist lediglich um die 
Kostenaspekte zu erweitern (siehe unten). 
 
Die Funktionskostenmatrix des Target Costing kann nicht isoliert 
betrachtet werden. Vielmehr ist sie in den Gesamtprozeß der 
Bankleistungsentwicklung einzubinden. Auf der einen Seite wird der 
Marktvorbau benötigt, um die Funktionen und ihre Gewichtungen ableiten 
                                                           
550 Vgl. Cibis, C. /Niemand, S. (1993), S. 207. 
551 Vgl. z.B. Cibis, C. /Niemand, S. (1993), S. 191 ff.; Müller, H. /Wolbold, M. (1993),  
S. 126 ff. 
552 Vgl. Horváth, P. /Seidenschwarz, W. (1992); S. 146; Seidenschwarz, W. (1993),  
S. 173 ff. 
553 Vgl. Cibis, C. /Niemand, S. (1993), S. 214. 
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zu können. Auf der anderen Seite sind auch die Prozesse weiter zu 
untersuchen, um die Zielerreichung sicherzustellen. Demzufolge wird die 
Funktionskostenmatrix in den Prozeß zur Zielqualitätsdefinition integriert 
(siehe Abb. 7-13). 
 
Beim reinen Market into Company enthält die Funktionstabelle, entgegen 
dem zuvor dargestellten Vorgehen, nur die Leistungsanforderungen. Die 
Addition von Basis- und Begeisterungsanforderungen mit entsprechender 
Anpassung der Gewichtungen stellt bei konsequenter Betrachtung bereits 
einen Into and Out of Company-Ansatz dar. Das heißt, an dieser Stelle 
werden unterschiedliche Charaktere der Kundenanforderungen entweder 
nicht angenommen oder nicht berücksichtigt. 
 
Im folgenden werden die für die Integration der Kostensicht erforderlichen 
Ergänzungen vor allem in der Prozeßtabelle erläutert: (siehe Abb. 8-5): 
 
Funktionsorientierte Kostenspaltung



























geschätzte Kosten (in %/in €)












































































Into and Out of Company 








1. Übertragung der Gesamtzielkosten 
 
In einem ersten Schritt sind die Zielkosten der gesamten Bankleistung in 
die Prozeßtabelle einzutragen. Sie werden im Falle des Market into 
Company-Spaltungsansatzes regelmäßig auch auf Produktebene im 
Wege des Market into Company ermittelt. Der einzutragende Wert bezieht 
sich lediglich auf die in der Tabelle festgehaltenen produktnahen, 
produktgruppennahen und ggf. einzelnen produktfernen Prozesse. 
Sonstige produktferne Prozesse und vor allem die damit verbundenen 
Kosten, die in der Tabelle nicht berücksichtigt sind, werden abgegrenzt. 




2. / 3. / 4. / 5. Ermittlung der Zielkosten für Prozesse 
 
Ausgehend von den zuvor berechneten Gewichtungen der Prozesse und 
den Zielkosten der gesamten Bankleistung sind die vom Markt erlaubten 
Kosten je Prozeß zu ermitteln (Schritt 2). In der reinen Form des Market 
into Company sollten diese erlaubten Prozeßkosten gleichzeitig den 
Zielkosten entsprechen. In aller Regel werden allerdings auch 
Umschichtungen aus unternehmensinternen Erwägungen vorgenommen. 
Damit rückt das Verfahren in die Nähe des Into and Out of 
Company/Competitor-Spaltungsansatzes. 
 
Um unternehmensinterne Überlegungen in die Zielkostenfestlegung 
miteinfließen lassen zu können, ist ggf. bereits an dieser Stelle tiefer in die 
Diskussion über Maßnahmen zur Kostensenkung einzusteigen. Hierfür 
und auch zur Begleitung der Zielerreichung bietet es sich an, die um 
Kostenaspekte erweiterte Prozeß-/Tätigkeitentabelle durch eine 
Maßnahmentabelle zu ergänzen (siehe Abb. 8-5 und 8-6). Sie hält für 
jeden Prozeß fest, welche Maßnahmen geplant sind und welchen Beitrag 
sie jeweils zur Schließung der Kostenlücke leisten sollen. Um auch hier 
die Qualitätsdimension nicht aus den Augen zu verlieren, können für 
einige der definierten Qualitätsgrößen die Auswirkungen der Maßnahmen 
festgehalten werden. Bevor mit der Realisierung begonnen wird, ist durch 
die Festlegung eines Schwierigkeitsgrades eine Standortbestimmung 
möglich. Während der Realisierung dient eine Statusinformation zur 
Kontrolle der Zielerreichungsbemühungen. 
                                                           















 ziel  QZ 1 QZ 2  QZ n   
         
         
         
         
         
         
* Geschätzte Kosten – Zielkosten 
 
Abb. 8-6: Maßnahmentabelle 
 
Nachdem die Zielprozeßkosten ermittelt wurden, ist es erforderlich, den 
Kostensenkungsbedarf abzuschätzen. Dazu müssen die Standardkosten 
für die zukünftig zu leistenden Prozesse geschätzt werden (drifting 
costs)(Schritt 3).555 Die Kalkulation geht dabei von der aktuellen Situation 
(z.B. Technologie und Verfahrensstandards) aus. Auch an dieser Stelle ist 
wiederum u.a. eine funktionierende Prozeßkostenrechnung erforderlich, 
die allerdings auf geplanten Prozessen basiert.556  
 
Durch eine Gegenüberstellung der geschätzten Standardkosten und der 
Zielkosten lassen sich Schwerpunkte für Kostensenkungsmaßnahmen 
identifizieren. Die Differenz kann über absolute Zahlen oder auch in 
Prozentzahlen dargestellt werden (Schritt 4). In der Literatur wird 
außerdem die Berechnung eines Zielkostenindex bzw. eines 
Zielkostenerreichungsgrades (ZKEG) vorgeschlagen.557 
 
Abschließend kann die Tabelle um Informationen ergänzt werden, die 
darüber Aufschluß geben, wie sich die einzelnen Prozesse auf die 
Kostenstruktur auswirken werden. Dazu sind zunächst 
Kostenartenkategorien (z.B. Personalkosten und Sachkosten) 
festzulegen, die dann etwa mittels Pfeilen zu bewerten sind (Schritt 5). 
 
Innerhalb des bereits dargestellten Kreditbeispiels werden die Zielkosten 
von €160,- auf die Prozesse verteilt (siehe Abb. 8-7). Eine 
Gegenüberstellung zu den geschätzten Kosten zeigt deutlich den Bedarf 
zur Kostenanpassung. Im vorliegenden Fall müssen insgesamt 
Einsparungen von €47,50 erreicht werden. Sie verteilen sich 
ungleichmäßig auf die verschiedenen Prozesse. Für die Beratung ist 
sogar eine Erhöhung der Kosten (und damit verbunden der Qualität) zu 
tolerieren, um die Kundenanforderungen optimal erfüllen zu können. 
Diese zusätzlichen Kosten werden durch ergänzende Einsparungen in 
                                                           
555 Vgl. Sakurai, M. (1989), S. 43. 
556 Zur Vorkalkulation auf Prozeßbasis siehe Kap. 10. 
557 Vgl. Horváth, P. /Seidenschwarz, W. (1992), S. 147 ff. 
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anderen Prozessen kompensiert. Teilweise sind erhebliche 
Kostensenkungen erforderlich. Bei der „Zweitprüfung“ wird beispielsweise 
eine Senkung der Kosten auf €0 gefordert (100% Kostensenkungsbedarf). 
Dies erscheint  unproblematisch, wenn, wie zuvor angenommen, dieser 
Prozeß nicht wertschöpfend bzw. nicht erforderlich ist. Eine 39%ige 
Senkung der Kosten des „Standortmanagement“ kann dagegen in der 
Praxis durchaus utopisch sein. Damit wird auch der Nachteil des „reinen“ 
Market into Company deutlich. 
 
Prozesse/Instrumente Gewichte Zielkosten geschätzte
Kosten
Kostensenkungsbedarf
% € % € ZKEG
Kreditberatung 42 67.20 28 58.10 -15.7 -9.10 1.50
Kreditantrag 7 11.20 7 14.53 22.9 3.33 1.00
Kreditprüfung 17 27.20 21 43.58 37.6 16.38 0.81
Zweitprüfung 0 0.00 5 10.38 100.0 10.38 0.00
Datenerfassung 6 9.60 7 14.53 33.9 4.93 0.86
Auszahlung 10 16.00 12 24.90 35.7 8.90 0.83
Archivierung 8.5 13.60 8 16.60 18.1 3.00 1.06
Standortmanagement 9.5 15.20 12 24.90 39.0 9.70 0.79
100 160 100 207.50 47.50  
 
Abb. 8-7: Prozeßzielkosten und Kostenanpassungsbedarf 
 
6. Ermittlung der Zielkosten für Funktionen 
 
Neben den Zielprozeßkosten ist zu überlegen, auch Zielkosten für 
Funktionen zu ermitteln. Grundsätzlich könnten alle oben genannten 
Kosteninformationen auch für die einzelnen Funktionen festgehalten 
werden, wobei die Informationsermittlung selbstverständlich nicht 
unabhängig von Betrachtungen auf Prozeßebene ist. Funktionen und 
Prozesse stehen über die Zuordnungstabelle in fester Beziehung 
zueinander und können nicht isoliert bearbeitet werden. Innerhalb der 
Kostensenkungsbemühungen stehen die Prozesse und weniger die 
Funktionen im Vordergrund, so daß die Prozeßbetrachtung den 
Ausgangspunkt bilden sollte. Da der Ausweis auf Funktionsebene die 
Komplexität der Tabellen erhöht, sollte im Einzelfall entschieden werden, 




Mit der Erweiterung der Prozeßtabelle ist es im Ergebnis möglich, die 
Kostenziele marktorientiert bis auf Prozeßebene herunterzubrechen. Es 
besteht die Option, zusätzlich die Teilprozeß-/Tätigkeitentabelle in gleicher 
Form zu erweitern, um Zielkosten auch auf Teilprozeßebene ermitteln zu 
können. Die kalkulierten Zielkosten für Teilprozesse sind dabei mit 
Vorsicht zu behandeln. Die Gefahr unrealistischer, demotivierender 
Zielkosten steigt, wenn, ausgehend von Kundengewichtungen, über 
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mehrere Ebenen hinweg bis ins Detail geplant wird, ohne die 
unternehmensinterne Kostensituation zu berücksichtigen. 
 
Die Festlegung der Zielkosten und die Darstellung vorhandener 
Kostensenkungserfordernisse in den beschriebenen Tabellen lösen eine 
Diskussion bezüglich der notwendigen Maßnahmen aus. Dabei geht es 
jedoch letztendlich nicht um die Erreichung jedes einzelnen Zielwertes, 
sondern um die Sicherstellung eines zieladäquaten Kostenniveaus auf 
Ebene der gesamten Bankleistung. Bei der Priorisierung der Aktivitäten 
und bei der sich anschließenden Kontrolle der Zielerreichung leistet ein 
Zielkostenkontrolldiagramm mit definierter Zielkostenzone Unterstützung. 
Die Grafik basiert dabei auf dem bereits oben angesprochenen 




ZKEGi = TGi (%) / KAi (%) 
 
 
ZKEGi: Zielkostenerreichungsgrad des Prozesses i 
TGi:  Teilgewicht des Prozesses i 
KAi:  Kostenanteil des Prozesses i 
 
Der Zielkostenerreichungsgrad verdeutlicht, inwieweit die zentrale 
Prämisse vom idealen Ressourceneinsatz entsprechend den 
Wertrelationen bereits erfüllt werden kann. Dies ist dann der Fall, wenn 
sich ein Zielkostenerreichungsgrad = 1 ergibt. Gilt dagegen ZKEG<1 sind 
Kostensenkungsmaßnahmen einzuleiten. Bei ZKEG>1 gibt es einen 
gewissen Kostenspielraum, der einerseits Zielüberschreitungen bei 
anderen Prozessen kompensieren oder zu einem nachhaltigen 
Kostenvorteil führen kann. Andererseits ist zu prüfen, ob nicht 
Qualitätsziele höher gesetzt werden können.558 Es ist jedoch 
hervorzuheben, daß die alleinige Betrachtung dieses 
Zielkostenerreichungsgrades noch keine wirksame Kostenkontrolle zuläßt. 
Gewährleistet ist lediglich die Kontrolle der Einhaltung der zentralen 
Prämisse; d.h. betrachtet wird die Zieladäquanz des Kostenanteils. 
Zusätzlich muß jedoch überprüft werden, inwieweit das gesamte 
Kostenniveau den Zielvorgaben entspricht, d.h. im Mittelpunkt steht die 
Zieladäquanz der absoluten Kosten. 
 
Die Zielkostenerreichungsgrade werden durch ein 
Zielkostenkontrolldiagramm visualisiert (siehe Abb. 8-8).559 Für die 
praktische Umsetzung des Target Costing macht es keinen Sinn, einen 
                                                           
558 An dieser Stelle kann nur die Setzung der Qualitätsziele Inhalt der Betrachtung sein. 
Die Qualitätszielerreichung muß unabhängig vom Vorliegen von Kostenspielräumen 
gewährleistet werden. 
559 Vgl. Tanaka, M. (1989), S. 68 ff.; Horváth, P. /Seidenschwarz, W. (1992), S. 147 ff. 
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ZKEG=1 fest vorzugeben. Vielmehr sind gewisse Toleranzen zu 
definieren. Entscheidend für die Steuerungswirkung ist, wie eine solche 
Zielkostenzone konkret ausgestaltet wird. Generell sollte dabei den 
wichtigen Prozessen eine kleinere Abweichung zugestanden werden als 
den unwichtigeren. Damit werden die Bemühungen der 
Zielkostenerreichung auf die wesentlichen Prozesse fokussiert und ein 
überhöhter Entwicklungsaufwand für unbedeutende Prozesse vermieden. 
Die Größe der Zielkostenzone wird prinzipiell durch markt- und 















Abb. 8-8: Zielkostenkontrolldiagramm 
 
Auch die Erreichung der absoluten Zielkosten läßt sich durch ein 
erweitertes Zielkostenkontrolldiagramm unterstützen.560 Zur Ermittlung des 
Kostenanteiles werden die geschätzten Standardkosten der einzelnen 
Prozesse nicht mehr mit den geschätzten Standardkosten der 
Gesamtleistung ins Verhältnis gesetzt. Vielmehr berechnet sich der 
Kostenanteil aus dem Verhältnis zwischen den geschätzten 
Standardkosten pro Prozeß und den Zielkosten für die 
Gesamtbankleistung. Auf diese Weise findet auch die Betrachtung des 
gesamten Kostenniveaus Eingang in das Zielkostenkontrolldiagramm.  
Durch eine geeignete Abweichungsanalyse lassen sich zwei Aspekte 
isolieren:561 
 
                                                           
560 Zum folgenden vgl. Fischer, T. /Schmitz, J. (1994b), S. 427 ff. 
561 Vgl. Fischer, T. /Schmitz, J. (1994b), S. 427 ff. 
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− Die Einhaltung der zentralen Prämisse vom idealen Ressourceneinsatz 
entsprechend den Wertrelationen. 
− Die Erreichung eines geeigneten Kostenniveaus. 
 
Die Gesamtabweichung (GA) ergibt sich als Differenz zwischen den 
Kostenanteilen der geschätzten Standardkosten, bezogen auf die 




GAi = KA(ZK)i (%) - KA(SK)i (%) 
 
 
GAi:   Gesamtabweichung des Prozesses i 
KA(ZK)i: Kostenanteil der Standardkosten des Prozesses i 
bezogen auf die Gesamtzielkosten 
KA(SK)i: Kostenanteil der Standardkosten des Prozesses i 
bezogen auf die Gesamtstandardkosten 
 
 
Diese Gesamtabweichung läßt sich dann aufteilen in eine 
Kostenabweichung und eine Prämissen- oder Nutzenabweichung. 
 
 
GAi = [KA(ZK)i (%) - ZKA(ZK)i (%)] + [ZKA(ZK)i (%) - KA(SK)i (%)] 
 
 
KA(ZK)i: Kostenanteil der Standardkosten des Prozesses i 
bezogen auf die Gesamtzielkosten 
KA(SK)i: Kostenanteil der Standardkosten des Prozesses i 
bezogen auf die Gesamtstandardkosten 
ZKA(ZK)i Kostenanteil der Zielkosten des Prozesses i bezogen 
auf die Gesamtzielkosten 
 
Durch eine solche Darstellung der Zielkostenerreichung können laufend 
die Kostensituation und die Nutzen-/Kostenverhältnisse einzelner 
Prozesse kontrolliert und prozeßspezifische Kostensenkungserfordernisse 
erkannt werden. 
 
Für das Kreditbeispiel ergeben sich folgende Zielkostenkontrolldiagramme 




Gewichte Zielkosten KA(SK) KA(ZK)
% € %
Kreditberatung A 42 67,20 28 58,10 36
Kreditantrag B 7 7,00 7 14,53 9
Kreditprüfung C 17 17,00 21 43,58 27
Zweitprüfung D 0 0,00 5 10,38 6
Datenerfassung E 6 6,00 7 14,53 9
Auszahlung F 10 10,00 12 24,90 16
Archivierung G 8,5 8,50 8 16,60 10
Standortmanagement H 9,5 9,50 12 24,90 16











































!  Kostenanteil bezogen auf die Gesamtstandardkosten





Abb. 8-10: Einfaches und erweitertes Zielkostenkontrolldiagramm  
 
Aus dem einfachen Zielkostendiagramm läßt sich ableiten, daß 
insbesondere zwei Prozesse (A und C) der zentralen Prämisse vom 
idealen Ressourceneinsatz entsprechend den Wertrelationen nicht 
entsprechen. Für die Kreditberatung (A) legt das Diagramm eine 
Erhöhung des Kostenanteils nahe. Der Prozeß der Kreditprüfung (C) liegt 
am Rand des Toleranzintervalls. Eine Kostenüberprüfung ist zu 
überlegen. Mit der erläuterten Erweiterung des 
Zielkostenkontrolldiagramms können auch Aussagen über absolute 
Kosten der Komponenten gemacht werden. In Abbildung 8-10 wird für die 
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Kreditberatung (A) deutlich, daß trotz einer möglichen Erhöhung des 
Kostenanteils nur eine geringe Steigerung der absoluten Kosten zu 
tolerieren ist. Für die Kreditprüfung (C) wird ein deutlicher 
Kostensenkungsbedarf sichtbar. Auch die Kosten der Prozesse 
Auszahlung (F) und  Standortmanagement (H) bedürfen der Überprüfung.  
 
Der in diesem Kapitel erläuterte Ansatz des Market into Company bei der 
Zielkostenspaltung kann die Marktorientierung bei der Bankleistungs- und 
Prozeßgestaltung wesentlich unterstützen. Wie schon einleitend 
ausgeführt wurde, ist die Spaltung nach dem Market into Company bei 
Bankleistungen jedoch mit einigen Schwierigkeiten verbunden. 
Hervorzuheben sind hier insbesondere folgende Aspekte:562  
 
− Die Komplexität der Bankleistungen erschwert das Herunterbrechen 
von Zielkosten auf einzelne Prozesse. 
− Der Prozeß des Herunterbrechens ist stark unternehmensinternen, 
subjektiven Schätzungen unterworfen. 
− Die zentrale Prämisse vom idealen Ressourceneinsatz entsprechend 
der von Kunden gewünschten Wertrelation gilt für viele Bankleistungen 
nicht uneingeschränkt. 
 
Durch die Komplexität einiger Bankleistungen ist es für die 
Marktforschung nicht unproblematisch, eine zuverlässige und vollständige 
Überleitung der Kundenanforderungen in Funktionen sowie deren 
Bewertung zu gewährleisten. Dies gilt insbesondere aufgrund der 
begrenzten Anzahl der Merkmale und Merkmalsausprägungen, die sich 
innerhalb der Marktforschung sinnvoll erfragen lassen. Eine 
differenziertere Behandlung der Kundenanforderungen erscheint hier 
notwendig. Auch die sich anschließende Gewichtung der Prozesse 
hinsichtlich des Grades ihrer Funktionserfüllung wird durch eine höhere 
Komplexität erschwert. Diese Gewichtungen ergeben sich dabei 
grundsätzlich aus unternehmensinternen Schätzungen und sind damit 
subjektiv.  
 
Die zentrale Prämisse vom idealen Ressourceneinsatz entsprechend den 
Wertrelationen kann immer dann zu falschen Steuerungsimpulsen führen, 
wenn Produkteigenschaften vom Kunden als selbstverständlich 
vorausgesetzt bzw. nicht bewußt erwartet und folglich nicht artikuliert 
werden. Die Zielkosten für die Erfüllung dieser Basis- und 
Begeisterungsanforderungen lassen sich dann lediglich Out of Company 
oder Out of Competitor ermitteln. Auch die spezifische 
unternehmensinterne Situation kann es angeraten erscheinen lassen, von 
der zentralen Prämisse in die eine oder andere Richtung abzuweichen. 
Diese Schwierigkeiten legen nach Ansicht des Verfassers vielfach eine 
Verknüpfung mit den Ansätzen des Out of Company oder Out of 
Competitor nahe. 
                                                           
562 Vgl. Rösler, F. (1995), S. 215 ff. 
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8.3.2 Out of Company-Ansatz der Zielkostenspaltung 
 
Bei der Methode des Out of Company werden im Gegensatz zum Market 
into Company nicht Marktanforderungen und ihre Gewichte bei der 
Spaltung herangezogen, sondern unternehmensinterne Gegebenheiten. 
Die Ergebnisse der unternehmensinternen Zielfestlegung sollten jedoch 
zumindest hinsichtlich ihrer Kundennähe überprüft werden. Grundsätzlich 
kann die Out of Company-Spaltung sowohl auf kundenbezogenen (Market 
into Company), als auch auf wettbewerberbezogenen (Out of Competitor) 
und unternehmensinternen (Out of Company) Zielkosten der gesamten 
Bankleistung aufgebaut werden (siehe Abb. 8-4). 
 
Das Out of Company umfaßt sowohl die o.g. Komponentenmethode 
(solange ein interner Referenzmaßstab gewählt wird) als auch die 
Zielkostenspaltung auf Basis der Erfahrungskurven. Die 
Funktionsmethode kann ebenfalls einen Out of Company-Ansatz 
darstellen, wenn sie nicht vom Markt ausgehend, sondern 
unternehmensintern betrieben wird. 
 
Kennzeichnend für die Komponentenmethode ist die Zielkostenspaltung 
nach den Kostenrelationen eines Vorgängerproduktes oder allgemeiner 
auf der Basis vorhandener Erfahrungen und ggf. Simulationen.563 Da es 
bei der Bankleistungserstellung primär um Prozesse und weniger um 
Komponenten geht, kann auch von der Prozeßmethode der 
Kostenspaltung gesprochen werden. Gerade bei neuen Bankleistungen 
erscheint es praktikabel, sie zumindest näherungsweise aus alten 
Prozessen und den damit verbundenen Prozeßkosten 
"zusammenzusetzen", um daraus Kostenrelationen abzuleiten. 
Grundvoraussetzung dieses Verfahrens ist eine funktionierende 
Prozeßkostenrechnung. Bewertet werden in diesem Zusammenhang nicht 
vorliegende Ist-Prozesse, sondern geplante Prozesse.564 Dabei sind bei 
der Kostenfestlegung für geplante Prozesse unbedingt die definierten 
Zielqualitäten zu berücksichtigen. Eine unabhängige Kosten- und 
Qualitätsplanung ist zu vermeiden. 
 
Diese Prozeßmethode bringt es häufig mit sich, daß die Strukturen im 
Unternehmen fortgeschrieben werden. Alte Prozesse werden nicht 
hinterfragt und unterschiedliche Rationalisierungspotentiale der Prozesse 
nicht berücksichtigt. Abhilfe kann hier die Funktionsmethode schaffen. 
Im Rahmen der Prozeßmethode wurden die Prozesse direkt aus 
Referenzleistungen und Erfahrungen bestimmt. Durch die 
Funktionsmethode wird eine abstrakte Ebene der Funktionen eingefügt, 
die das „Sich Lösen“ von vorhandenen Strukturen fördert (siehe  
Abb. 8-3).565 Die Funktionsmethode wurde bereits im Rahmen des Market 
into Company-Spaltungsansatzes bzw. bei der Festlegung von 
                                                           
563 Gaiser, B. /Kieninger, M. (1993), S. 66. 
564 Siehe Kap. 10. 
565 Yoshikawa, T. et al. (1995), S. 193. 
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Zielqualitäten beschrieben. Das Vorgehen des funktionsorientierten Out of 
Company ist in Teilen analog. Im Mittelpunkt steht ebenfalls die um 
Kostenaspekte erweiterte Prozeß-/Instrumente-Tabelle (siehe Abb. 8-5). 
Unterschiede ergeben sich insbesondere durch die Tatsache, daß beim 
Out of Company keine direkte Ableitung vom Kunden erfolgt, d.h. der 
Marktvorbau zur Herleitung der Funktionen und ihrer Gewichtungen (siehe 
Abb. 7-13) ist nicht in gleicher Weise erforderlich.  
 
Dementsprechend unterscheiden sich die im Anforderungsbereich der 
Prozeß-/Instrumente-Tabelle festzulegenden Funktionen hinsichtlich ihrer 
Herkunft. Während im Market into Company mittels des Einsatzes 
geeigneter Marktforschungsinstrumente eine möglichst nahtlose 
Verbindung zu den Kundenanforderungen angestrebt wird, werden beim 
Out of Company die Funktionen stärker unternehmensintern entwickelt 
(z.B. auch unter Heranziehung von internen Referenzprodukten). Der 
Übergang zwischen beiden Verfahren ist an dieser Stelle jedoch fließend, 
da im Market into Company interne Überlegungen für die 
Funktionsstrukturierung einfließen, sowie beim Out of Company auch 
Kenntnisse über die Anforderungen der Kunden relevant sind. 
 
Eine Bewertung der festgelegten Funktionen hinsichtlich ihrer Bedeutung 
für den Kunden findet, im Gegensatz zum Market into Company, nicht 
statt. Hierüber bestehen im Out of Company-Ansatz keine ausreichenden 
Informationen. Im Rahmen der Überprüfung der Zielkosten kann eine 
solche Bewertung vorgenommen werden. Damit gleichen sich die 
Ergebnisse dem Market into Company an.  
 
In einem weiteren Schritt werden die Prozesse, die zur Erfüllung der 
Funktionen notwendig sind, in den Realisierungsbereich eingetragen. Die 
Prozesse ergeben sich damit nicht unmittelbar aus Referenzleistungen, 
sondern aus den Funktionen. 
 
Für die Prozesse sind nun, vergleichbar dem Vorgehen bei der 
Prozeßmethode der Spaltung, die Kostenanteile und damit die 
Prozeßkosten abzuschätzen. Der Zuordnungsbereich wird hierbei nicht für 
die Verteilung der Kosten herangezogen. Unabhängig davon ist es 
zweckmäßig, zur Erhöhung der Transparenz eine Zuordnung mit einer 
einfachen Bewertungsskala vorzunehmen.  
 
Die sich ergebenden Zielprozeßkosten sind im Gegensatz zur üblichen 
Funktionsmethode nicht marktbezogen, sondern beruhen auf internen 
Kostenüberlegungen. Anders als bei der Prozeßmethode wird jedoch 
durch das funktionsorientierte Procedere eine Hinterfragung interner 
Strukturen gefördert. Insbesondere Prozeßinnovationen lassen sich auf 
diese Weise leichter initiieren. 
 
Ein weiteres Verfahren zur Bestimmung der Zielkosten auf Prozeßebene 
ist die Kostenspaltung auf der Basis von Erfahrungskurven. Es fußt auf 
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der Überlegung, daß die langfristig anzustrebenden Kosten maßgeblich 
von den Verläufen von Erfahrungskurven abhängen können. Hierbei kann 
das Ausmaß der realisierbaren Erfahrungskurveneffekte sehr 
unterschiedlich sein, wenn z.B. einzelne Prozesse eines Produktes 
häufiger durchgeführt werden müssen als andere. Ein praktischer Einsatz 
erscheint jedoch nur in wenigen Fällen praktikabel, da zumindest eine 
annähernde empirische Gültigkeit der Erfahrungskurve vorliegen muß. Die 
empirische Gültigkeit des Erfahrungskurvenkonzeptes ist im Bankensektor 
jedoch sehr umstritten.566 Dementsprechend soll auf eine weitere 
Darstellung in diesem Rahmen verzichtet werden.567 
 
 
Für alle Out of Company-Spaltungsansätze gilt, daß der Marktbezug 
unterhalb der Produktebene verloren geht. Dies hat u.a. zur Folge, daß 
das Instrument des Zielkostenkontrolldiagramms nicht in der zuvor 
beschriebenen Weise genutzt werden kann, da keine Kenntnisse über die 
Nutzenteilgewichte vorliegen. In abgewandelter Form kann das 
Zielkostenkontrolldiagramm dennoch eingesetzt werden, um die 
Zielerreichung zu unterstützen und zu kontrollieren. Gegenübergestellt 
werden nicht mehr der Kostenanteil und das Nutzenteilgewicht. Der 
Zielkostenerreichungsgrad ergibt sich aus der Division vom 
Zielkostenanteil eines Prozesses und dem korrespondierenden 
Kostenanteil der geschätzten Standardkosten. Dabei ergibt sich der 
Zielkostenanteil aus unternehmensinternen Überlegungen. Wie oben 




ZKEGi1 = ZKA(ZK)i (%) / KA(ZK)i (%) 
 
ZKEGi2 = ZKA(ZK)i (%) / KA(SK)i (%) 
 
 
ZKEGi:  Zielkostenerreichungsgrad des Prozesses i 
KA(ZK)i: Kostenanteil der Standardkosten des Prozesses i 
bezogen auf die Gesamtzielkosten 
KA(SK)i: Kostenanteil der Standardkosten des Prozesses i 
bezogen auf die Gesamtstandardkosten 
ZKA(ZK)i: Kostenanteil der Zielkosten des Prozesses i bezogen 
auf die Gesamtzielkosten 
 
                                                           
566 Vgl. z.B. Lange, B. (1993), S. 142 ff. 
567 Vgl. Betz, S. (1995), S. 609 ff. 
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Für den Zielerreichungsgrad kann, vergleichbar mit der ursprünglichen 
Version, eine Zielkostenzone festgelegt werden. Die 
Bestimmungsfaktoren zu ihrer Festlegung unterscheiden sich jedoch 
teilweise. Neben markt- und wettbewerberbezogenen Faktoren, die 
zumindest indirekt weiterhin bedeutend sind, treten andere Aspekte wie 
z.B. die Planungsqualität auf Prozeßebene. Grundsätzlich sollte nach 
Ansicht des Verfassers die Zielkostenzone generell eher kleiner als beim 
Market into Company sein, weil bei der Zielsetzung die 
unternehmensinterne Kostensituation bereits hinreichend Beachtung 
gefunden hat und somit eine Zielerreichung erwartet werden kann. Dies 
setzt allerdings voraus, daß die Zielkosten gemeinsam erarbeitet und nicht 
„von oben“ ohne Absprache bestimmt wurden. Wie beim Market into 
Company ist es zweckmäßig, den Toleranzbereich mit zunehmendem 
Zielkostenanteil des Prozesses zu verringern, damit nicht zu viel Energie 
auf die Zielerreichung marginaler Prozesse verwandt wird. 
 
 
Das Verfahren des Out of Company bei der Zielkostenspaltung ist mit 
einigen Vorteilen, aber auch mit gravierenden Nachteilen verbunden: 
 
Der Vorteil des Out of Company liegt erstens in der vergleichsweisen 
Einfachheit des Verfahrens. Während beim Market into Company 
aufwendige Marktforschungen erforderlich sind, um eine sinnvolle 
Gewichtung der Kundenanforderungen vornehmen zu können, sind hier 
weniger exakte Marktdaten bereitzustellen. Diese Daten dienen der 
Überprüfung der unternehmensintern ermittelten Zielkosten hinsichtlich 
ihrer Kundennähe. Je intensiver eine solche Überprüfung erfolgt, desto 
mehr Marktdaten werden benötigt. Damit nähert sich das Out of Company 
dem Market into Company an, sowohl was die Zielkosten als auch was 
den Aufwand betrifft. Ein zweiter Vorteil besteht darin, daß im Gegensatz 
zum reinen Market into Company eine Zielkostenfestlegung auch dann 
möglich ist, wenn Kundenanforderungen teilweise nicht artikuliert werden. 
Drittens kann eine Festsetzung von unrealistischen oder auch 
unplausiblen Zielvorgaben mit ihrer demoralisierenden Wirkung 
vermieden werden.  
 
Den beschriebenen Vorteilen stehen zwei gravierende Nachteile 
gegenüber. Erstens besteht grundsätzlich die Gefahr, daß der Marktbezug 
des Verfahrens zu kurz kommt. Die Stimme des Kunden wird erst im 
Rahmen der Überprüfung der Zielkosten relevant. Ist die 
Marktorientierung nicht fest im Unternehmen verankert, wird eine solche 
Überprüfung jedoch regelmäßig eher kurz ausfallen, da die Beteiligten von 
der „Richtigkeit“ ihrer Ergebnisse überzeugt sein werden. Zweitens fördert 
ein solches Vorgehen häufig nicht eine Anpassung der Kostenstrukturen. 
Die Zielkosten werden unter Fortschreibung der Strukturen geplant, da 
kein ausreichender Veränderungsdruck vorliegt. Radikale Änderungen 
lassen sich jedoch, mit Ausnahme hochinnovativer und zumeist kleinerer 
Unternehmen, kaum ohne einen gewissen Druck ingangsetzen. Etwas 
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entschärft wird das Problem bei der Funktionsmethode. Es bleibt 
allerdings der mangelnde Veränderungsdruck durch den Kunden. 
 
Nach Ansicht des Verfassers ist es deshalb sinnvoll zu prüfen, inwieweit 
nicht ein Into and Out of Company/Competitor in Frage kommt, um so den 
genannten Gefahren vorzubeugen. 
 
 
8.3.3 Out of Competitor-Ansatz der Zielkostenspaltung 
 
Beim Out of Competitor werden, vergleichbar dem im Rahmen der 
Zielkostenfestlegung auf Bankleistungsebene beschriebenen Vorgehen, 
Zielgrößen durch ein externes Benchmarking gewonnen. Prozeßbezogene 
Benchmarks bedingen allerdings sehr offene Informationen von Best-
Practice-Unternehmen, deren Strukturen vergleichbar sind. Von der 
unmittelbaren Konkurrenz sind diese Informationen häufig nicht zu 
erwarten. Gegebenenfalls lassen sich jedoch einzelne Prozesse mit Best-
Practice-Unternehmen aus anderen Branchen vergleichen. Beispielsweise 
sind Prozesse einer Großbank evtl. mit Prozessen eines großen 
Versicherungskonzerns vergleichbar. Jeglicher Vergleich von 
Prozeßkosten setzt eine funktionierende Prozeßkostenrechnung voraus, 
die zudem methodisch ähnliche Ansätze verfolgen muß. 
 
Vorteilhaft bei dieser Methode ist die im Vergleich zum Out of Company 
höhere Marktnähe. Allerdings richtet man sich als Imitator nach der 
Konkurrenz aus und nicht direkt auf den Kunden. Aufgrund der 
problematischen Ermittlung von Vergleichszahlen erscheint es 
unrealistisch, für alle im Rahmen eines TCQM betrachteten Prozesse 
Benchmarks zu finden. Folglich kann eine Zielkostenspaltung Out of 
Competitor lediglich zur Unterstützung bzw. Validierung anderer Methoden 
herangezogen werden. Als alleiniges Verfahren ist sie nach Ansicht des 
Verfassers nicht geeignet. 
 
 
8.3.4 Into and Out of Company/Competitor-Ansatz der 
Zielkostenspaltung 
 
Die zuvor erläuterten Methoden stellen "Reinformen" der 
Zielkostenspaltung dar. All diese Verfahren sind mit verschiedenen Vor- 
und Nachteilen verbunden, die nach Ansicht des Verfassers häufig gegen 
einen isolierten Einsatz sprechen. Für die praktische Umsetzung der 
Zielkostenspaltung ist deshalb in vielen Fällen auf eine "Mischform" 
zurückzugreifen, hier Into and Out of Company/Competitor genannt. Auf 
diese Weise lassen sich die Vorteile der einzelnen Verfahren zumindest 
teilweise nutzen und gleichzeitig die Nachteile mildern.  
 
Ausgangspunkt der Zielkostenspaltung sollte, soweit möglich, das Market 
into Company sein, denn das herausragende Ziel bleibt eine 
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kundengerechte Bankleistungs- und Prozeßgestaltung. Die Ergebnisse 
sind jedoch dann hinsichtlich der unternehmensinternen Situation zu 
überprüfen. Ändert sich beispielsweise der Kostenanteil eines Prozesses 
erheblich im Vergleich zur Vorgängerleistung, muß untersucht werden, ob 
die neue Zielsetzung realistisch ist (Out of Company). Neben den 
erlaubten und geschätzten Kosten sind, wenn möglich, auch 
Prozeßkostenbenchmarks (Out of Competitor) heranzuziehen (siehe  
Abb. 8-5). 
 
Ein weiterer wesentlicher Unterschied zum Market into Company besteht 
in der Einbeziehung von Basis- und Begeisterungsfunktionen. Dies kann 
auf verschiedene Weise geschehen. Die Anforderungen können mit ihren 
intern ermittelten Gewichtungen im Anforderungsbereich festgehalten 
werden. Die erlaubten Kosten pro Prozeß werden dann wie beim Market 
into Company berechnet. Somit gewinnen zwangsläufig nicht 
kundenbezogene Schätzungen wesentlich an Bedeutung.568 Bei diesem 
Vorgehen wird bei der Festlegung von Zielkosten explizit nicht zwischen 
der Erfüllung von Leistungs-, Basis- und Begeisterungsfunktionen 
unterschieden.569 Die Kostengrößen werden als Summe pro Prozeß 
ausgewiesen.570  
 
In einem alternativen Ansatz wird dem unterschiedlichen Charakter der 
Funktionen und insbesondere ihrer Gewichtung deutlicher Rechnung 
getragen. Grundgedanke ist die zusätzliche Aufspaltung der diversen 
Größen in die drei Funktionskategorien (Basis-, Leistungs- und 
Begeisterungsfunktionen). So werden im Gegensatz zur ersten Variante 
auch die Gewichte der Prozesse und die erlaubten Prozeßkosten je 
Funtionskategorie ermittelt. Für jede Funktionskategorie werden die 
erlaubten Kosten den geschätzten Kosten gegenübergestellt. Ein 
Kostenbenchmarking muß allerdings auf dieser Ebene regelmäßig 
entfallen, da Benchmarks wenn überhaupt nur für Prozesse zu erheben 
sind. Parallel dazu erfolgt eine Gegenüberstellung der Kostengrößen für 
den gesamten Prozeß. An dieser Stelle fließen auch die 
Benchmarkingergebnisse ein. Zwischen den beiden Betrachtungsebenen 
(d.h. Kosten/Gewichtungen eines Prozesses über alle Funktionen hinweg 
und Kosten/Gewichtungen eines Prozesses je Funktionskategorie) gibt es 
keine eindeutige Vorgänger-/Nachfolgerbeziehung. Es handelt sich um 
einen iterativen Prozeß, bei der sich insbesondere auch Verschiebungen 
zwischen den einzelnen Funktionskategorien ergeben können. 
 
                                                           
568 Beim Market into Company beschränken sich die internen Einflüsse auf den oder die 
Zuordnungsbereiche. 
569 Implizit sind diese Überlegungen allerdings auch Inhalt der Zielvereinbarungs- und 
Machbarkeitsüberlegungen. 
570 In diesem Zusammenhang kann zwischen vier Prozeßvarianten differenziert werden. 
Drei Varianten beziehen sich jeweils lediglich auf eine Funktionskategorie; die vierte 
auf mehrere. Letztere wird den Regelfall darstellen. 
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Des weiteren ist es auch möglich, die Basis- und Begeisterungsfunktionen 
gänzlich separat zu behandeln.571 Die Kosten für die Erfüllung der 
Basisfunktionen werden über ein Out of Company oder Out of Competitor 
ermittelt und von den zu verteilenden Zielkosten der gesamten 
Bankleistung abgezogen. Eine Gewichtung der Basisfunktionen ist nicht 
erforderlich. Eine solches Vorgehen setzt voraus, daß sich die relevanten 
Prozesse den Basisfunktionen klar zuordnen lassen. Da dies häufig nicht 
der Fall sein wird, ist ggf. ein fiktiver Basisprozeß zu entwickeln. Ähnlich 
ist das Vorgehen bei den Begeisterungsfunktionen. Entweder wird ein 
aggregiertes Innovationsbudget beschlossen, das von den Zielkosten in 
einem Betrag abgezogen wird. Oder es erfolgt die Festlegung 
prozeßindividueller Budgets, um unterschiedlichen Innovationspotentialen 
gerecht zu werden.572  
 
Auch im Rahmen des Into and Out of Company/Competitor-
Spaltungsansatzes kann das Instrument des Zielkostenkontrolldiagramms 
genutzt werden. Dazu findet das im Rahmen des Out of Company 
beschriebene Diagramm Anwendung. Der Zielkostenerreichungsgrad 
ermittelt sich wie folgt: 
 
 
ZKEGi = ZKA(ZK)i (%) / KA(ZK)i (%) 
 
 
ZKEGi: Zielkostenerreichungsgrad des Prozesses i 
KA(ZK)i: Kostenanteil der Standardkosten des Prozesses i bezogen 
auf die Gesamtzielkosten 
ZKA(ZK)i: Kostenanteil der Zielkosten des Prozesses i bezogen auf die 
Gesamtzielkosten 
 
Nach Ansicht des Verfassers sollten jedoch auch die Nutzengewichte der 
marktbezogenen Prozesse eingetragen werden, um unabhängig von den 
festgelegten Zielkosten darauf hinzuweisen, welche Erwartungen der 
Kunde hinsichtlich dieser Prozesse hat. Des weiteren können auch 
Benchmarks der Konkurrenz informationshalber übernommen werden. 
 
 
Der Into and Out of Company/Competitor-Spaltungsansatzes ist mit einer 
Reihe von Vorteilen verbunden, birgt jedoch auch einige Gefahren.  
 
Der zentrale Vorteil im Vergleich zum Out of Company und Out of 
Competitor ist die Tatsache, daß als Ausgangspunkt der Überlegungen 
soweit als möglich die Kundenwünsche dienen. Somit wird der 
                                                           
571 Vgl. Rösler, F. (1995), S. 217. 
572 Das Vorgehen zur Festlegung dieser Budgets entspricht nicht dem Out of Company-




Grundgedanke der Kundenorientierung auch im Rahmen der 
Zielkostenspaltung gefördert.  
 
Wie oben erwähnt, ist jedoch ein solches kundenbezogenes Vorgehen bei 
Basis- und Begeisterungsanforderungen wenig sinnvoll. Deshalb wird im 
Gegensatz zur „Reinform“ des Market into Company die Möglichkeit 
eröffnet, diese Bereiche Out of Company oder Out of Competitor zu 
ermitteln. Somit wird im Prinzip die Kundenorientierung der 
Zielkostenanteile erhöht, da diese Anforderungen eine für die 
Kundenzufriedenheit notwendige höhere Gewichtung erhalten. 
 
Auch für die Erfüllung der Leistungsanforderungen erlaubt das Into and 
Out of Company/Competitor eine Abweichung von der zentralen Prämisse 
vom idealen Ressourceneinsatz entsprechend den gewünschten 
Wertrelationen, wenn die spezifische unternehmensinterne Situation 
und/oder die Kostensituation eines Best-Practice-Unternehmens dies 
angeraten erscheinen lassen. Auf diese Weise können unplausible oder 
unrealistische Ziele, mit insbesondere sehr negativen Auswirkungen auf 
die Motivation zur Zielerreichung, vermieden werden.  
 
Gerade die Möglichkeit der Anpassung der vom Market into Company 
bestimmten Zielprozeßkosten birgt allerdings die Gefahr, daß am Ende 
der Zieldiskussion der Marktbezug verlorengegangen ist. Die 
Machbarkeitsdiskussion darf nicht dahingehend mißverstanden werden, 
lediglich die Abweichungen von den Market into Company Zielsetzungen 
zu rechtfertigen. Dies setzt wiederum eine geeignete Zusammensetzung 
des TCQM-Teams und eine kundenorientierte Unternehmenskultur 
voraus. Auf den ersten Blick scheint der Unterschied zum Out of 
Company, bei dem die Ergebnisse hinsichtlich ihrer Kundennähe 
überprüft werden, marginal zu sein. Nach Ansicht des Verfassers wird 
eine solche Überprüfung beim Out of Company jedoch regelmäßig eher 
kurz ausfallen, da die Beteiligten von der „Richtigkeit“ ihrer Ergebnisse 
überzeugt sein werden. Die Notwendigkeit eines höheren Aufwandes zur 
Erhebung von Marktdaten wird nicht gesehen. Beim Into and Out of 
Company/Competitor stellt sich die Frage nach der Notwendigkeit nicht, 
da die Kundenanforderungen Ausgangspunkt der Methode sind. Die 
Überprüfung findet dann immer statt, da es im unmittelbaren Interesse der 
beteiligten Bereiche ist, auf unplausible und unrealistische Ziele 
aufmerksam zu machen.  
 
Abschließend läßt sich zur Zielkostenspaltung anmerken, daß 
vergleichbar der Zielkostenfindung auf Produktebene in der Bankpraxis 
alle Spaltungsmethoden Anwendung finden müssen. Dabei muß die 
Grundidee, auch einzelne Prozesse kundenbezogen zu gestalten, fest 
verankert sein, um ein "sich lösen" von Strukturen zu ermöglichen. Keine 





8.4 Produktferne und nicht beeinflußbare Kosten im 
TCQM 
 
Für die praktische Umsetzung des auf einer Vollkostensicht basierenden 
TCQM ist generell zu klären, wie mit produktfernen und nicht 
beeinflußbaren Kosten innerhalb des Konzeptes verfahren werden muß.  
 
Nicht oder nur eingeschränkt beeinflußbar sind zunächst die Kosten von 
Lieferanten.573  Lieferanten können sowohl externe Unternehmen als auch 
interne Bereiche der Bank sein. Gerade die Gestaltung des Verhältnisses 
zu internen Lieferanten gewinnt im Bankensektor an Bedeutung. Zur Zeit 
findet ein starker Trend zur Divisionalisierung statt, wobei insbesondere 
der Vertrieb und die Produktion von Bankleistungen stark getrennt werden 
(in der Deutschen Bank beispielsweise die Deutsche Bank 24 und die 
European Transaction Bank (etb)). Dies führt dazu, daß bei aus 
Bankkundensicht übergreifenden Produkten die erlaubten Betriebskosten 
aus mehreren divisionsspezifischen Kostenbestandteilen bestehen. Nur 
die Kosten der eigenen Division sind direkt beeinflußbar, wohingegen die 
Kostenbeeinflussungsmöglichkeiten bei anderen Divisionen stark 
abhängig sind von der Art der Kooperation.574 Das Verhältnis zueinander 
entspricht im Prinzip einer Lieferanten-Abnehmer-Beziehung zwischen 
unabhängigen Partnern. Sowohl bei internen als auch bei externen 
Lieferanten ist ein mehrstufiger TCQM - Prozeß erforderlich, der im 
Ergebnis die Zielkosten zwischen den beteiligten Divisionen bzw. 
zwischen dem externen Lieferanten und dem Abnehmer aufteilt und mehr 
oder weniger getrennt erreicht.575 Wesentliche Informationsquelle ist die 
zuvor beschriebene Zielkostenspaltung. Auf die detaillierte Darstellung 
eines mehrstufigen TCQM soll an dieser Stelle verzichtet werden. 
 
Die Frage der Beeinflussbarkeit stellt sich nicht nur bei Lieferantenkosten 
sondern auch bei allen sonstigen Kosten, insbesondere dann wenn sie 
Gemeinkostencharakter haben. Im Rahmen des vollkostenorientierten 
TCQM ist somit der Umgang mit Gemeinkosten von zentraler Bedeutung. 
Dies gilt aufgrund der vorhandenen Kostenstruktur besonders für das 
TCQM im Bankensektor. Im ursprünglichen Konzept des Target Costing 
wird diese Problematik weitestgehend umgangen.576 Einzubeziehen sind 
demnach nur dem Produkt direkt zuordenbare Einzelkosten, womit eine 
Konzentration auf den Produktionsbereich erfolgt. Gemeinkosten werden 
nicht explizit in den Zielkosten berücksichtigt, sondern durch einen 
entsprechend erhöhten Zielgewinn gedeckt.577 
                                                           
573 Vgl. Kap. 9.5. 
574 Vgl. Seidenschwarz, W. /Niemand, S. (1994), S. 264. 
575 Grundsätzlich sind auch vollkommen getrennte Target Costing-Ansätze denkbar. 
Allerdings ist bei internen Lieferanten eine marktgerechte Preissetzung nicht 
unproblematisch, da sie häufig auf der Basis cost plus beruht oder die 
Zahlungsbereitschaft des internen Kunden nur schwer zu ermitteln ist. 
576 Vgl. Sakurai, M. (1989), S. 43. 
577 Vgl. Sakurai, M. (1990), S. 48. 
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Die Abbildung 8-11 verdeutlicht das grundsätzliche Prozedere in diesem 
Zusammenhang. Ausgangspunkt sind die Kundenanforderungen, die sich 
auf das Produkt beziehen. Auch die unternehmensinterne Umsetzung der 
Kundenanforderungen konzentriert sich ausschließlich auf das Produkt. 
Nicht produktbezogene Leistungen werden als produktferne und temporär 
nicht beeinflußbare Aspekte nicht weiter verfolgt und lediglich im 
Zielgewinn berücksichtigt; d.h. sie stellen einen Deckungsbeitrag dar. Für 
die produktbezogenen Leistungen sind Zielkosten zu definieren, die 































Abb. 8-11: Prozedere des klassischen Target Costing 
 
Dieses ursprüngliche Target Costing-Konzept ist für den Einsatz im 
Bankenbereich nicht geeignet und muß in mehrfacher Hinsicht erweitert 
werden. Zunächst sind, wie bereits in den vorangegangenen Kapiteln 
erläutert, produktnahe Gemeinkosten in die produktbezogenen Zielkosten 
zu integrieren (z.B. die Personalkosten einer Kreditbearbeitung). Dies 
setzt den Einsatz einer Prozeßkostenrechnung voraus, die im Kapitel 
zehn detailliert erläutert wird (siehe Abb.8-12).578 
 
                                                           
578 Auch in der auf den industriellen Bereich fokussierten Target Costing-Literatur wird die 
Integration weiterer produktnaher Gemeinkosten empfohlen. Vgl. z.B. Tani et al. 











































Abb. 8-12: Erweiterungen des klassischen Target Costing 
 
Nach der Zuordnung von produktnahen Gemeinkosten verbleibt ein in der 
Praxis nicht unerheblicher Anteil von produktfernen und (temporär) nicht 
beeinflußbaren Gemeinkosten. Ein Ausweis dieser Gemeinkosten in den 
produktbezogenen Zielkosten verbietet sich aus zwei Gründen. Erstens 
können auch mit Hilfe der Prozeßkostenrechnung nicht alle Gemeinkosten 
verursachungsgerecht auf die Bankleistungen verteilt werden. Eine 
Vermengung verursachungsgerecht zugeordneter Kosten mit pauschal 
verteilten Gemeinkosten erhöht jedoch nicht die Transparenz. Zweitens 
müssen die hinter den Gemeinkosten stehenden Leistungen durch das 
Entwicklungsteam beeinflußbar sein. Werden auch produktferne 
Gemeinkosten in die produktbezogenen Zielkosten miteinbezogen, 
besteht die Gefahr, daß bei jeder Bankleistungsentwicklung sehr 
komplexe und ineffiziente Teams und Aufgabeninhalte entstünden, da 
auch produktferne Fragen in den Gestaltungsprozeß zu integrieren wären. 
Auf diese Weise wäre eine schnelle, flexible Bankleistungs-/ 
Prozeßgestaltung kaum möglich (siehe Abb. 8-12).  
 
Produktübergreifende Leistungen und die damit verbundenen 
Gemeinkosten müssen vielmehr durch getrennte Teams übergreifend 
geplant und gesteuert werden. Die Leistungen können dabei die gesamte 
Bank betreffen (z.B. Konzerncontrolling). Es ist jedoch auch denkbar, daß 
lediglich eine oder mehrere Produktgruppen von der Leistung profitieren 
(z.B. EDV-Support einer Produktsparte). Dabei dürfen die für 
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übergreifende Leistungen verantwortlichen Teams nicht isoliert von den 
Bankleistungsentwicklungsteams arbeiten. Je produktnäher die 
übergreifenden Leistungen sind, desto intensiver muß die 
Zusammenarbeit sein. Produktbezogenes und produktübergreifendes 
Kostenmanagement kann so gemeinsam gewährleisten, daß die 
erlaubten Kosten (Zielpreis - Zielgewinn (Zielgewinn ohne produktferne 
Kosten)) pro Produkt erreicht werden können. 
 
Die übergreifende Steuerung von produktfernen Kosten entbindet jedoch 
nicht von der Notwendigkeit, diese Kosten auf die Produkte zu verteilen. 
Nur so ist es möglich, die produktbezogenen Zielkosten retrograd zu 
ermitteln. Es stellen sich somit zwei eng miteinander verbundene 
grundsätzliche Fragen: 
 
- Wie können Zielkosten für produktferne Leistungen ermittelt werden? 
- Wie können produktferne Gemeinkosten den Produkten zugeordnet 
 werden?579 
 
Für die Definition der produktfernen Zielkosten stehen die in Abbildung  
8-13 dargestellten Varianten zur Verfügung. 
 






























* Bei der Marktmethode ist eine Kostenaggregation nur eingeschränkt möglich, da nur ein relativ
kleiner Teil der produktfernen Leistungen betrachtet wird.  
Abb. 8-13: Varianten der Kostenplanung für produktferne Kosten 
                                                           
579 Siehe Kap. 10. 
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8.4.1 Verteilung der Ist-Kosten (top down) 
 
Es besteht die Möglichkeit, die Summe der vorhandenen Gemeinkosten 
(Ist-Kosten) als gegeben zu betrachten und diese auf die Produkte zu 
verteilen. Somit ergeben sich die Zielkosten des Produktes wie folgt: 
 
 
ZKi = ZPi - ZGi - ZKAGKi 
 
 
ZKi:  Zielkosten des Produktes i 
ZPi:  Zielpreis des Produktes i 
ZGi:  Zielgewinn des Produktes i 
ZKAGKi: Zielkostenanteil der Gemeinkosten des Produktes i  
 
Nachteilig bei diesem Vorgehen ist, daß sich die 
Einsparungsbemühungen allein auf produktnahe Kostenkomponenten 
konzentrieren. Somit werden, bei einem im Bankensektor hohen Anteil der 
produktfernen Gemeinkosten, unrealistische Zielvorgaben auf 
Produktebene zu erwarten sein. Von Vorteil ist die Sicherstellung eines 
ausreichenden Deckungsbeitrages für die produktfernen Gemeinkosten, 
vorausgesetzt die produktbezogenen Zielkosten können erreicht werden. 
 
Dieses Verfahren gleicht stark dem Ausweis von produktfernen 
Gemeinkosten im Zielgewinn. In beiden Fällen werden diese Kosten nicht 
weiter verfolgt und vom Zielpreis abgezogen. Durch das Herauslösen aus 
dem Zielgewinn, ist jedoch eine Verbesserung der Qualität der 
Kostenzuordnung möglich, da als Verteilungsschlüssel nicht nur der 
Umsatz herangezogen werden muß.580 
 
 
8.4.2 Zielkostenplanung auf aggregierter Ebene (top down) 
 
Ein marktkonformes Kostenniveau wird in einer Bank kaum ohne 
Kostensenkungen im produktfernen Bereich erreichbar sein. Deshalb ist 
zu überlegen, wie auch hier mittels Vorgabe geeigneter Zielgrößen ein 
Beitrag zur Erreichung der erlaubten (Voll-)kosten geleistet werden kann. 
Dazu ist es erforderlich, die Leistungen, die die produktfernen 
Gemeinkosten verursachen, zu analysieren und so zu bündeln, daß sie 
durch ein verantwortliches Team gesteuert bzw. beeinflußt werden 
können. So könnten beispielsweise für Gebäudekosten eine bankweite 
Zielvorgabe gesetzt werden. Ein weiteres Beispiel wäre die Festlegung 
von Zielkosten für den EDV-Support einer Produktgruppe. In der Praxis ist 
eine solche übergreifende Zielvorgabe nicht immer einfach, da sie mit den 
Verantwortlichkeiten der Linienmanager (z.B. Leiter einer Region oder 
                                                           
580 Siehe Kap. 10. 
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Verantwortlicher für ein Kundensegment) kollidiert. Ein zentral 
verantwortliches Team würde die Kostenverantwortung des 
Linienmanagers im Prinzip aufheben. Werden lediglich die Zielkosten auf 
die Verantwortungsbereiche verteilt, die Inhalte jedoch nicht zentral 
gesteuert, werden zumindest Kostenstrukturen vorgegeben und 
schränken den Handlungsspielraum ein. Es ist im Einzelfall zu 
entscheiden, ob zentrale Vorgaben zweckmäßig sind oder ob lokale 
Planungen lediglich aggregiert werden.  
 
Zur konkreten Bestimmung der aggregierten Zielgrößen können zwei 
Wege verfolgt werden. Einerseits ist eine primär intern orientierte 
Bestimmung möglich (Out of Company). Andererseits können zusätzlich 
Anforderungen des Kunden zur Definition herangezogen werden, um 
auch für produktferne Bereiche die Marktorientierung nicht aus den Augen 
zu verlieren (Into and Out of Company).  
 
 
8.4.2.1 Intern orientierte Zielkostenplanung aggregierter 
produktferner Gemeinkosten (Out of Company) 
 
Die erste Variante wird im Prinzip durch den unternehmensweiten 
Planungsprozeß unterstützt, bei dem u.a. für einzelne 
Organisationseinheiten eine Kostenplanung erfolgt.581 Diese Kostendaten 
stellen Zielkosten dar. Um die Zielkosten einer produktübergreifenden 
Leistung feststellen zu können, sind die Organisationseinheiten zu 
identifizieren, die für diese Leistung und damit die Kosten verantwortlich 
sind. So lassen sich beispielsweise Zielkosten für ein Konzerncontrolling 
relativ leicht aus den Planzahlen der involvierten Organisationseinheiten 
ableiten. Etwas schwieriger ist das Vorgehen, wenn 
Organisationseinheiten sowohl produktnahe als auch -ferne Kosten 
verantworten. In diesem Fall kann mit Hilfe der Prozeßkostenrechnung 
eine Aufteilung vorgenommen werden.  
 
Der Vorteil dieser Variante ist die relativ unproblematische Herleitung der 
Gesamtzielkosten für produktferne Leistungen aus den vorhandenen 
Planungsdokumenten.582 
 
Die ausschließlich interne Herleitung der Zielkosten berücksichtigt 
allerdings nicht die Bedeutung übergreifender Leistungen für den Kunden. 
Dabei können produktübergreifende Leistungen durchaus unterschiedlich 
relevant für den Kunden sein (z.B. sehr relevant: Standortmanagement, 
Personalentwicklung/-schulung; wenig relevant: Jahresabschluß). Vor 
dem Hintergrund der betragsmäßigen Bedeutung produktferner Kosten 
                                                           
581 Auf die verschiedenen Möglichkeiten der Unternehmensplanung (z.B. bottom-up vs. 
top-down Planung) soll an dieser Stelle nicht weiter eingegangen werden. 




(30% - 50%) erscheint es fraglich, von einem marktorientierten TCQM zu 
sprechen, wenn dieser Bereich von vornherein intern bestimmt wird. 
 
Ein weiterer Nachteil dieses Vorgehens ist häufig das „Zementieren“ 
vorhandener Kostenstrukturen. Die Praxis zeigt, daß nicht selten 
pauschale Zielsetzungen im Sinne des „Rasenmäherprinzips“ verfolgt 
werden. Bei einer Fortschreibung der Strukturen bleiben wesentliche 
Effizienzsteigerungspotentiale unentdeckt, womit das TCQM auf der 
Kostenseite zu einem reinen Kostenrechnungsinstrument wird.583 Dieser 
Gefahr kann durch ein Zero Base Budgeting bzw. durch ein Zero Base 
Planning begegnet werden.584 
 
Im Rahmen dieser Arbeit soll eine zweite Alternative vorgeschlagen 
werden, die auch eine grundsätzliche Hinterfragung vorhandener 
Kostenstrukturen fördert.  
 
 
8.4.2.2 Marktorientierte Zielkostenplanung aggregierter produktferner 
Gemeinkosten (Into and Out of Company) 
 
Wesentliche Grundidee dieses Ansatzes ist es, auch produktferne 
Leistungen vor dem Hintergrund von allgemeinen Kundenerwartungen zu 
überprüfen. Hinsichtlich des konkreten Vorgehens kann eine ähnliche 
Systematik gewählt werden, wie sie im Abschitt zur Kostenspaltung nach 
dem Into or Out of Company/Competitor bereits beschrieben wurde. Im 
Mittelpunkt der Betrachtung steht eine abgewandelte Prozeß-/ 
Instrumente-Tabelle (siehe Abb. 8-14). 
 
                                                           
583 Vgl. Dittmar, J. (1996), S. 188. 
584 Vgl. Burger, A. (1999), S. 319 ff.; Meyer-Piening, A. (1990); Schieble, M. et al. (1999), 
S. 692 ff. 
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Marktorientierte Zielkostenplanung auf aggregierter Ebene
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Abb. 8-14: Marktorientierte Zielkostenplanung auf aggregierter Ebene 
 
Im Anforderungsbereich werden zunächst die allgemeinen Anforderungen 
des Kunden festgehalten.585 Im Gegensatz zu den bisher betrachteten 
Kundenanforderungen, die sich primär auf ein einzelnes Produkt bezogen, 
geht es hier um übergreifende Erwartungen an das gesamte 
Unternehmen. Die Anforderungen sind dann entsprechend der 
Kundensicht zu gewichten. Über allgemeine Anforderungen und 
Gewichtungen stehen im Bankenbereich regelmäßig aktuelle 
Untersuchungen zur Verfügung, so daß auf diese zurückgegriffen werden 
kann.  
 
Produktferne Leistungen werden nicht nur aufgrund von 
Kundenanforderungen durchgeführt. Vielmehr gibt es interne 
Anforderungen (z.B. des Management), die ebenfalls zu erfüllen sind. 
Auch Erwartungen externer Stakeholder, wie etwa die Aktionäre oder der 
Gesetzgeber, dürfen nicht ignoriert werden. Deshalb sind diese 
Anforderungen ebenfalls zu identifizieren und in den Anforderungsbereich 
zu übertragen. Dabei kann es nicht um eine detaillierte Darstellung gehen, 
                                                           
585 Die Anforderungen können auch über mehrere Schritte bzw. Tabellen hergeleitet 
werden (vgl. Abb. 7-13). Es ist allerdings zu überdenken, ob dies vor dem Hintergrund 
von Kosten-Nutzen-Überlegungen erforderlich ist. 
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sondern um das Festhalten genereller Anforderungskategorien. Diese 
Anforderungen werden zunächst für sich bewertet, bevor eine 
übergreifende Gewichtung einschließlich der Kundenanforderungen 
durchgeführt wird. Die Gewichtung sowohl innerhalb der sonstigen 
Anforderungen als auch zwischen den internen und externen (ohne 
Kunde) Anforderungen einerseits und den Kundenanforderungen 
andererseits wird sich in der Praxis als ausgesprochen schwierig 
erweisen. Es bietet sich daher ggf. an, insbesondere bei letzterer 
Gewichtung mehrere Szenarien durchzuspielen. 
 
Unter Heranziehung der Gesamtkosten kann auf dieser Basis eine 
Kostenverteilung auf die verschiedenen Anforderungen vorgenommen 
werden (abgeleitete Kosten). Vorgaben zur Senkung einzelner Kosten 
(Zielkostendefinition) werden erst im weiteren Verlauf gemacht.586 An 
dieser Stelle wird auf die Gesamtkosten Bezug genommen, da die 
generellen Anforderungen an das Unternehmen produktnahe und -ferne 
Leistungen betreffen. Eine Aufteilung der Kosten zwischen den beiden 
Komplexen ist zentrale Voraussetzung zur Ermittlung der aggregierten 
Zielkosten für produktferne Leistungen. 
 
In einem nächsten Schritt werden im Realisierungsbereich die 
produktfernen Leistungen festgehalten. Es bietet sich hierbei an, auf 
Geschäfts- oder Hauptprozesse im Unternehmen zurückzugreifen.587 Da 
es an dieser Stelle um die unternehmensweite Erfüllung allgemeiner 
Anforderungen geht, sind den produktfernen Prozessen die produktnahen 
Leistungen bzw. Prozesse hinzuzufügen. Es ist jedoch ausreichend, diese 
Prozesse lediglich aggregiert als „Produktnahe Prozesse“ auszuweisen. 
Eine detailliertere Betrachtung erfolgt innerhalb des produktbezogenen 
Target Costing. Erfolgskritisch ist die Vollständigkeit der 
Unternehmensleistungen im Realisierungsbereich. Andernfalls sind 
Leistungen und Kosten nicht konsistent. 
Im Anschluß daran ist der Beitrag einzelner Prozesse zur Erfüllung der 
Anforderungen abzuschätzen. Von ausschlaggebender Bedeutung ist 
hierbei die Einschätzung für „Produktnahe Prozesse“. Sie determiniert das 
Verhältnis zwischen produktfernen und produktnahen Kosten. Obwohl das 
Prozedere dem produktbezogenen TCQM gleicht, ist die Quantifizierung 
des Erfüllungsbeitrages deutlich schwieriger. Die kausalen 
Zusammenhänge sind häufig unklarer. So stellt sich beispielsweise die 
Frage, wie hoch die Auswirkungen der Personalentwicklung und -schulung 
auf die Erfüllung der Kundenerwartungen sind. Zwar kann sowohl das 
Wissen, als auch die Motivation erhöht werden; welchen konkreten Erfolg 
dies beim Kunden hat, läßt sich aber nur schwer abschätzen. Die 
                                                           
586 Alternativ können die Gesamtkosten abzüglich einer pauschalen Kostenreduktion 
herangezogen werden. Auch in diesem Fall ist es jedoch aus Sicht des Verfassers 
wenig sinnvoll, diese Kosten als Zielkosten zu bezeichnen. Erst mit der Einbeziehung 
interner Kostenüberlegungen (Out of Company) können sinnvolle Zielkosten ermittelt 
werden. 
587 Siehe Kap. 10.4.2. 
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Ergebnisse sind somit noch deutlicher als beim produktbezogenen TCQM 
subjektiven Einschätzungen unterworfen. 
 
Aus den vorangegangenen Daten können die absoluten Kosten 
(abgeleitete Kosten)588 oder alternativ die Kostenanteile der Prozesse 
ermittelt werden. Diese werden den tatsächlichen Standardkosten 
gegenübergestellt.589 Zusätzlich kann erwogen werden, ein externes 
Benchmarking vorzunehmen. Aufgrund des Fokus auf produktferne 
Prozesse sind ggf. auch branchenfremde Benchmarking-Partner sehr 
geeignet. In der Praxis wird es in der Regel nur möglich sein, für einen 
Teil der Prozesse geeignete Benchmarks zu finden. 
 
Vergleicht man die abgeleiteten Kosten mit den Standardkosten und ggf. 
mit den Benchmarks, ergeben sich normalerweise erhebliche Differenzen. 
Es ist nun wenig zweckmäßig, im Sinne eines „Market into Company“ die 
ermittelten Kosten mit geringen Änderungen zu Zielkosten zu deklarieren. 
Im Gegensatz zum produktbezogenen TCQM stellen die Anforderungen 
keine reinen Marktanforderungen dar. Die Gewichtungen der 
Anforderungen sind zumindest zum Teil intern bestimmt und somit nicht 
vom Markt vorgegeben. Zudem sind sie mit nicht unerheblichen 
Unsicherheiten verbunden. Das gleiche gilt, wie bereits erwähnt, auch für 
die Schätzungen der Erfüllungsgrade. Die ermittelten Kosten können 
jedoch sehr gut aufzeigen, in welche Richtung sich die Kostenstrukturen 
bewegen sollten. So könnte ein Ergebnis sein, daß man Personalfragen 
aufgrund ihres kundenrelevanten Charakters eine höhere Bedeutung 
beimißt. Umgekehrt wäre eine Reduzierung des internen Controlling auf 
wesentliche Aspekte zu überlegen, wenn der Fokus auf interne 
Anforderungen als zu hoch angesehen wird. Die Definition der Zielkosten 
setzt somit einen Diskussionsprozeß über Kostenstrukturen in Gang. 
Überlegungen zur Senkung des Gesamtkostenniveaus sind an dieser 
Stelle zu integrieren. Im Rahmen der Diskussion können mit Hilfe der 
Erfüllungsgrade und verschiedener Zielkosten retrograd die Auswirkungen 
auf die Anforderungsgewichtungen ermittelt werden. Eine 
Gegenüberstellung mit den ursprünglichen Gewichtungen zeigt die 
Verschiebungen. In der Praxis werden sich die Zielkosten wahrscheinlich 
näher bei den Standardkosten als bei den abgeleiteten Kosten bewegen. 
Ein radikaler Strukturwechsel auf Basis der beschriebenen Informationen 
ist weder möglich (Fixkostenproblematik) noch sinnvoll 
(Validitätsproblematik). 
 
                                                           
588 Diese Kosten entsprechen den erlaubten Kosten des produktnahen TCQM. Aufgrund 
des anderen Charakters, wird in diesem Zusammenhang von abgeleiteten Kosten 
gesprochen. 
589 Idealerweise sollten die geschätzten Kosten der „produktnahen Prozesse“ auch der 
Summe der Zielkosten der Produkte aus dem produktbezogenen Target Costing 
gegenübergestellt werden. Dies ist jedoch nicht realistisch, da eine unternehmensweite 
Zieldefinition für alle Produkte in der Praxis nicht zu erwarten ist. Allenfalls eine 
Kombination von Standardkosten und Zielkosten ist praktikabel. 
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Auch beim produktübergreifenden TCQM ist die Definition von Zielkosten 
nicht von der Festlegung von Zielqualitäten zu trennen. Das heißt, in der 
in Abbildung 8-14 dargestellten Tabelle sollten auch Zielqualitäten 
integriert werden. 
 
Vorangehend wurde das Vorgehen auf Unternehmensebene beschrieben, 
d.h. es wird ein einheitliches Bild im Unternehmen angenommen. Auf 
niedrigeren Ebenen (z.B. Geschäftsbereichsebene) können sich jedoch 
durchaus Unterschiede ergeben. Folglich kann es eventuell sinnvoll sein, 
die Schätzungen auch auf diesen Ebenen vorzunehmen. Das praktische 
Vorgehen unterscheidet sich im Vergleich zu oben prinzipiell nicht. 
Abweichend vom Procedere auf Unternehmensebene ist alternativ eine 
Beschränkung auf die Anforderungen des Kunden denkbar. Damit nimmt 
man an, daß die Unterschiede im wesentlichen nur bei der Erfüllung von 
Kundenanforderungen zum Tragen kommen. Einschätzungen, die 
sonstige Anforderungen betreffen, gelten dagegen unternehmensweit.590 
 
Mit Hilfe der marktgerichteten Bestimmung von produktfernen Kosten ist 
es möglich, die Gestaltung produktferner Prozesse stärker auf die 
Anforderungen, insbesondere die Kundenanforderungen, auszurichten. 
Kostensenkungsüberlegungen werden weniger nach dem 
„Rasenmäherprinzip“ verfolgt. Vielmehr werden Strukturen hinterfragt und 
in eine Richtung verändert, die den Anforderungen besser gerecht wird.  
 
Eingewendet werden kann, daß das Vorgehen auf stark subjektiv 
geprägten Einschätzungen beruht. Es wäre deshalb auch kaum 
gerechtfertigt, abgeleitete Kosten im Sinne eines Market into Company zu 
übernehmen. Wie bereits erwähnt, sind jedoch Tendenzaussagen 
durchaus zu treffen.  
 
Ob ein solches Verfahren sinnvoll ist, hängt auch entscheidend davon ab, 
wie groß der Anteil der produktfernen Kosten insgesamt ist. Ist ihr Anteil 
relativ gering, wie in vielen Industrieunternehmen üblich, würden die 
Kundenanforderungen für produktferne Leistungen kaum ins Gewicht 
fallen, da sie primär der Realisierung sonstiger Anforderungen dienten. Im 
Bankenbereich, bei einem generell wesentlich größeren Anteil von 
produktfernen Kosten591, ist jedoch zu erwarten, daß die 




                                                           
590 Die Zieldiskussion auf niedrigeren Ebenen geben zusätzlich Aufschlüsse hinsichtlich 
der Kostenverteilung von produktfernen Kosten (z.B. auf Geschäftsbereichsebene). 
Gerade das Wissen um die Unterstützung der Verteilung kann jedoch auch zu 
Manipulationen führen, indem etwa Geschäftsbereiche die Bedeutung von teuren 
unternehmensübergreifenden Prozessen für ihren Bereich bewußt gering einschätzen. 
Siehe auch Kap. 10. 
591 Vgl. z.B. Tschmelitsch, E. /Krause, G. (1998), S. 362 f.; Krugmann et al. (2000),  
S. 103.  
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Zusammenfassend läßt sich feststellen, daß die Bestimmung von 
Zielkosten für produktferne Leistungen auf aggregierter Ebene das 
Gemeinkostenmanagement wesentlich unterstützt. Dabei ist, anders als 
bei der Bankleistungsentwicklung, grundsätzlich die Beteiligung der 
obersten Leitungsebene des Unternehmens zwingend erforderlich. Ein 
weiterer Unterschied ist der Zeithorizont zur Zielerreichung. Aufgrund 
hoher Fixkosten gerade in produktfernen Bereichen ist ggf. mehr Zeit zur 
Zielerreichung zuzugestehen, bzw. sind Zwischenziele festzulegen. 
 
Nachteilig kann sich bei diesen Methoden die häufig isolierte Betrachtung 
der produktfernen Kosten und Leistungen auswirken. Zwischen 
produktnahen und -fernen Prozessen gibt es deutliche Wechselwirkungen 
und nicht immer klare Grenzen. Somit liegt es nahe, auch den Kontakt zu 
den Bankleistungsentwicklungsteam zu halten, um diesen Fragen gerecht 
zu werden. 
 
Unabhängig von der Art und Weise, wie die Zielkosten hergeleitet werden, 
sind sie im Anschluß auf die einzelnen Produkte zu verteilen.592  
 
 
8.4.3 Zielkostenplanung auf Produktebene (bottom up) 
 
Ein anderer Weg zur Planung der produktfernen Gemeinkosten führt über 
das TCQM der einzelnen Produkte. Auf der Produktebene werden 
Zielkosten sowohl für die produktnahen Kosten als auch der produktferne 
Gemeinkostenanteil abgeleitet. Somit stellen die Produktbereiche 
Kostensenkungsanforderungen an die produktfernen Bereiche, die ggf. 
durch übergreifend Verantwortliche zu erfüllen sind.  
 
Zur konkreten Bestimmung der produktfernen Gemeinkostenanteile 
kommen verschiedene Varianten in Betracht. Eine in der Praxis sehr 




ZKAGKi = ZPi - ZGi - ZKi 
 
 
ZKAGKi: Zielkostenanteil der produktfernen Gemeinkosten des 
Produktes i  
ZPi:  Zielpreis des Produktes i 
ZGi:  Zielgewinn des Produktes i 
ZKi:  direkte bzw. produktnahe Zielkosten des Produktes i 
 
                                                           
592 Siehe Kap. 10. 
593 Vgl. analog Mayer, R. (1993), S. 90. 
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Die Höhe des Planungsansatzes wird somit stark davon bestimmt, was 
man bei den Zielkosten der einzelnen Bankleistungen für realistisch hält. 
Es besteht die Gefahr, daß unrealistisch hohe Anforderungen an  
produktferne Bereiche gestellt werden, um ein marktkonformes 
Kostenniveau (ZKi + ZKAGKi = ZPi - ZGi) erreichen zu können. Positiv zu 
vermerken ist, daß auch produktferne Abteilungen grundsätzlich mit dem 
Druck des Marktes konfrontiert werden. 
 
Ein weiteres Verfahren zielt darauf ab, das aus Marktsicht erforderliche 
Kostensenkungsvolumen sowohl auf den produktnahen als auch 
produktfernen Bereich zunächst linear zu verteilen 
(Verteilungsmethode).594 Das heißt, es gibt in einem ersten Schritt eine 
einheitliche prozentuale Vorgabe zur Senkung der existierenden 
Standardkosten.595 Sollte in einem Bereich die Zielerreichung nicht 
realistisch sein, müssen Fehlbeträge in anderen Bereichen kompensiert 
werden. Im Gegensatz zur Differenzmethode können auf diesem Wege 
nicht Einsparerfordernisse an produktferne Verantwortungsträger 
„delegiert“ werden. Allerdings ist bei diesem rein rechnerischen Verfahren 
sowohl für produktnahe als auch -ferne Zielkosten noch nicht 
gewährleistet, inwieweit diese realistisch erscheinen. Ein wesentlicher 
Nachteil der Verteilungsmethode ist zudem, daß sich die Kostenstrukturen 
grundsätzlich nicht verändern. Eine solche Einschränkung führt ggf. nicht 
zu einer Gesamtoptimierung (d.h. minimale ZKi + ZKAGKi), da 
Strukturveränderungen behindert werden.  
 
Bei einer weiteren Alternative werden die Vorgaben für die produktfernen 
Gemeinkosten auf Einzelproduktebene mit Hilfe der 
Zuschlagskalkulation abgeleitet.596 Als erstes sind die Zielkosten des 
Produktes festzulegen. Auf diese wird dann ein festgesetzter 
Zuschlagssatz für produktferne Gemeinkosten angewandt. Da somit die 
produktfernen Kosten keine Residualgrößen darstellen, ist die Erreichung 
des vorgegebenen Zielgewinns nur gesichert, wenn die Zielkosten des 
Produktes entsprechend gesetzt sind. In diesem Fall ist diese Alternative 
identisch mit der Verteilungsmethode. Die hier vorgenommene 
unmittelbare Übertragung von prozentualen Einsparungszielen des 
produktnahen auf den produktfernen Bereich ist nicht unkritisch. Erstens 
werden wiederum die Kostenstrukturen beibehalten. Zweitens werden, 
anders als bei  der Verteilungsmethode, Einsparziele nicht aus dem Markt, 
sondern aus den Möglichkeiten der produktnahen Bereiche abgeleitet. 
 
Durch die vorangegangenen drei Verfahren wird der Zielkostenanteil der 
Gemeinkosten als Summe ermittelt, ohne die dahinterliegenden 
Leistungen weiter zu betrachten. Dabei erstreckt sich der Zielkostenanteil 
                                                           
594 Vgl. Berens, W. et al. (1995), S. 265. 
595 Bei der linearen Kürzung von Kapitalkosten ist aber zu beachten, daß eine Senkung 
nur für neue Anlagen, nicht jedoch für Vorhandene möglich ist. Vgl. Berens, W. et al. 
(1995), S. 265. 
596 Vgl. Franz, K.-P. (1993), S. 126 f. 
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auf die gesamten produktfernen Kosten. Ganz anders ist dies bei einem 
hier vorgeschlagenen vierten Verfahren zur Bestimmung von 
produktfernen Gemeinkosten (Marktmethode). Es konzentriert sich 
lediglich auf einzelne besonders kundenrelevante produktferne 
Leistungen. 
 
Ausgangspunkt ist die Überlegung, beim produktbezogenen TCQM 
innerhalb der Kundenfordungen auch einzelne ausgewählte 
produktübergreifende Anforderungen zu integrieren (siehe Abb. 8-14). Im 
Beispiel der Kreditvergabe wurde das Ambiente/Image als wesentliches 
Beurteilungskriterium für den Kunden identifiziert. Für diese ausgewählten 
produktübergreifenden Anforderungen kann gelten, daß sie zumindest 
teilweise durch produktbezogene Leistungen zu befriedigen sind. Beim 
Kredit wird beispielsweise angenommen, daß der Prozeß der 
Kreditberatung zur Erfüllung der Anforderung „Ambiente/Image“ beiträgt. 
Einen wesentlich größeren Anteil bei der Anforderungserfüllung haben 
jedoch einzelne produktferne Prozesse, im Beispiel das 
Standortmanagement. Für die betrachteten produktfernen Prozesse 
werden nun Zielkosten berechnet. Dabei werden sie genauso ermittelt, 
wie die Zielkosten der produktbezogenen Prozesse.  
 
Bei der Realisierung dieses Konzeptes sind einige Aspekte zu 
berücksichtigen. Zunächst sind nur solche produktübergreifenden 
Anforderungen hinzuzufügen, die für den Kunden im Zusammenhang mit 
dem betrachteten Produkt besondere Relevanz besitzen. Keinesfalls 
können alle generellen Kundenanforderungen einbezogen werden, da 
ansonsten der konkrete Bankleistungsgestaltungsprozeß nicht unterstützt 
werden kann. Bei der Auswahl der produktfernen Prozesse ist erstens 
eine Beschränkung auf die besonders relevanten Prozesse erforderlich. 
Es wäre wenig sinnvoll, beispielsweise den Zielkostenanteil des 
Konzerncontrolling im Rahmen einer Bankleistungsentwicklung 
abzuschätzen. Zweitens sind besonders solche Prozesse interessant, die 
eine unterschiedliche Bedeutung je nach Bankleistung haben. Die so 
gewonnenen Daten können wesentliche Informationen im Rahmen der 
Kostenverteilung beinhalten. 
 
Die hier skizzierte Marktmethode läßt sich prinzipiell auch auf einer 
höheren Ebene (insbesondere Produktgruppenebene) realisieren. Der 
Fokus wird dann stärker auf produktübergreifende Aspekte gelegt. 
Voraussetzung dabei ist, daß sich ein Zielpreis bestimmen läßt. 
Andernfalls nähert man sich dem oben beschriebenen marktorientierten 
Verfahren auf aggregierter Ebene. 
 
Die nach der Marktmethode ermittelten Zielkosten unterscheiden sich in 
ihrem Charakter wesentlich von denen in den drei anderen Verfahren 
berechneten Größen. Sie sind erstens unmittelbar von den 
Kundenanforderungen abgeleitet. Zweitens beziehen sie sich auf einzelne 
Prozesse. Zum dritten kann auf diese Weise nur ein Teil der 
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produktfernen Kosten bestimmt werden. Demzufolge kann auf die drei 
zuvor genannten Verfahren nicht verzichtet werden. Die Bestimmung des 
Zielkostenanteils mittels der Marktmethode erstreckt sich dann nur noch 
auf einen Teil der produktfernen Leistungen.597 
 
Vergleicht man das Vorgehen mit der marktorientierten Definition der 
Zielkosten auf aggregierter Ebene besteht die zentrale Gemeinsamkeit in 
der Ableitung von Zielgrößen aus den Kundenanforderungen. Es 
bestehen jedoch einige wesentliche Unterschiede. 
 
− Die Anforderungen beziehen sich auf ein konkretes Produkt, nicht auf 
das gesamte Unternehmen. 
− Auf aggregierter Ebene werden alle produktfernen Kosten 
miteinbezogen, wohingegen auf Produktebene nur einige spezielle 
produktferne Prozesse mit ihren Kosten im Fokus stehen. 
− Auf der Produktebene werden für die ausgewählten Prozesse 
Zielkosten in absoluter Höhe vom Markt abgeleitet. Das heißt, wenn 
keine zusätzlichen Korrekturen vorgenommen werden, ist die zentrale 
Prämisse des Target Costing vom idealen Ressourceneinsatz 
entsprechend den Nutzenrelationen für die Zielkosten erfüllt. Bei der 
Zielkostenbestimmung auf aggregierter Ebene geht es dagegen primär 
um die Kostenstruktur. Diese soll marktgerecht gestaltet werden. Eine 
direkte Ableitung des Kostenniveaus vom Markt ist jedoch nicht 
möglich. Auf Unternehmensebene kann kein Zielpreis bestimmt 
werden. Ausgangspunkt sind vielmehr die vorhandenen Ist-Kosten ggf. 
abzüglich pauschaler Einsparziele. 
 
Hinsichtlich der Marktmethode, als marktorientiertes Verfahren auf 
Produktebene, ist positiv zu vermerken, daß für einzelne produktferne 
Prozesse vom Markt abgeleitete Zielkostenvorgaben gemacht werden 
können. Eine Aggregation dieser partiellen Zielvorgaben auf das gesamte 
Unternehmen setzt allerdings voraus, daß der einzelne Prozeß bei allen 
relevanten Bankleistungen mit untersucht wurde. Auf Produktebene wird 
man hiermit eher selten rechnen können, es sei denn, der produktferne 
Prozeß bezieht sich nur auf einige wenige Bankleistungen. Wird das 
Verfahren auf Produktgruppenebene angewandt, erscheint eine 
produktübergreifende Quantifizierung auch für Prozesse plausibel, die 
eine Vielzahl von Bankleistungen betreffen. Ein weiterer Vorteil sind die 




Generell sind mit der Zielplanung von Gemeinkosten auf Produktebene 
einige Vor- und Nachteile verbunden: 
 
                                                           
597 Ein konsequenter Ausweis ist hier besonders zu beachten, um Doppelerfassungen 
oder inkonsistente Gegenüberstellungen zu vermeiden. 
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Der entscheidende Vorteil ist, daß sich der Zielkostenanteil der 
produktfernen Gemeinkosten relativ schnell und ohne größeren 
Abstimmungsbedarf ermitteln läßt. Auf aufwendige und zeitraubende 
Verhandlungen mit einer Vielzahl von Personen, welche die produktfernen 
Kosten verantworten, kann aus Sicht des Bankleistungsverantwortlichen 
verzichtet werden. Dieser Vorteil wiegt schwer, da die Zielkosten für 
produktferne Gemeinkosten zumindest beim Market into Company und 
beim Into and Out of Company Voraussetzung zur Bestimmung der 
Zielkosten der Bankleistung sind. Vor dem Hintergrund der zentralen 
Bedeutung des time to market können ausufernde Zieldiskussionen eine 
große Gefahr für die Innovationsfähigkeit darstellen. 
 
Positiv ist außerdem die Weitergabe des Marktdrucks an produktferne 
Bereiche. So kann ein Overengineering mit der Begründung vermieden 
werden, daß die Preiserwartungen des Kunden nur einen overhead in 
begrenzter Höhe zulassen. Ein transparenter TCQM-Prozeß macht diese 
Anforderungen evident. Durch diese Sichtweise kann ggf. auch die 
Philosophie der Lieferanten-Kunden-Beziehung innerhalb des 
Unternehmens gefördert werden. 
 
Auf der anderen Seite birgt das Festlegen von produktfernen Zielkosten 
auf Produktebene auch Gefahren. Werden die produktfernen Zielgrößen 
ohne hinreichende Einbindung der jeweils für die Kostensenkung 
Verantwortlichen festgelegt, ist eine Realisierung durch entsprechende 
Maßnahmen eher fraglich. Demzufolge ist auch die Erreichung des 
Zielgewinns nicht gewährleistet. Im Bankensektor tritt diese Problematik 
besonders zu Tage, da man hier von einem erheblichen produktfernen 
Kostenblock ausgehen muß. 
 
Die Gefahr der Zielverfehlung ist bei der ersten Variante besonders groß. 
Der Anreiz zu ehrgeizigen Zielkosten für einzelne Bankleistungen wird 
eher gering sein, wenn die Möglichkeit besteht, die Verantwortung in 
andere Bereiche zu verschieben. Etwas entschärft ist die Problematik 
beim dritten und vierten Verfahren, da hier zumindest eine Verschiebung 
zu Lasten Dritter nicht möglich ist.598 
 
Eine weitere Schwierigkeit besteht in der erforderlichen Aggregation der 
produktfernen Kosten einzelner Produkte. Erst mit der Aggregation 
können Zielkosten statt Zielkostenanteile für produktferne Leistungen 
festgelegt werden. Dies setzt voraus, daß für alle Produkte die 
produktfernen Zielkosten festgelegt wurden, womit jedoch kaum zu 
rechnen ist. Deshalb sind die produktfernen Kosten der im 
produktbezogenen TCQM nicht abgedeckten Produkte separat zu 
ermitteln. Dies geschieht auf der Basis vorhandener Standardkosten und -
relationen sowie auch mit Hilfe der Kostenrelationen, die sich im 
                                                           
598 Es handelt sich auch hier nicht um „neutrale“ Vorgaben der produktverantwortlichen 
Teams, da subjektive Schätzungen hinsichtlich des Zielpreises die Vorgaben auch für 
produktferne Kosten beeinflussen. 
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produktbezogenen TCQM ergeben. Zweckmäßig kann dieses Vorgehen 






In der Regel werden weder top-down orientierte Vorgehen (Verteilung der 
Ist-Kosten, Zielkostenplanung auf aggregierter Ebene) noch die bottom-up 
Methoden (Zielkostenplanung auf Produktebene) für sich alleine geeignet 
sein, die Realisierung von Zielgewinnen im Unternehmen zu 
gewährleisten. Ersteren fehlt vor allem die Anbindung an die 
Bankleistungsentwicklungsteams, letztere gewährleisten nicht eine 
zieladäquate Gestaltung der produktfernen Prozesse. Die Vorgaben aus 
den verschiedenen Produktteams sind normalerweise eher 
widersprüchlich. Zudem können einzelne produktbezogene Zielgrößen nur 
eingeschränkt aggregiert werden, da in der Regel nicht für alle 
existierenden Bankleistungen relevante Daten vorliegen. 
 
Es liegt somit nahe, beide top-down und bottom-up orientierte Ansätze zu 
verknüpfen, um die Vorteile der einzelnen Verfahren zu nutzen und die 
Nachteile abzuschwächen. Dabei besteht bei der praktischen Umsetzung 
ein Dilemma. Auf der einen Seite müßten umfassende Absprachen 
zwischen den einzelnen Produktteams und den Verantwortlichen für die 
Gestaltung produktferner Prozesse stattfinden. Inhalt dieser Gespräche 
wäre eine Vereinbarung über die Qualitätsausprägungen produktferner 
Prozesse, soweit sie für das Produktteam relevant sind. Außerdem würde 
der Zielkostenanteil der produktfernen Gemeinkosten festgelegt. Auf der 
anderen Seite sollen im Rahmen der Produktinnovationen schlanke 
Strukturen ein schnelles Handeln ermöglichen (time to market). Dies kann 
jedoch kaum gelingen, wenn von den einzelnen Produktteams erwartet 
wird, sich mit einer Vielzahl von Verantwortlichen in den produktfernen 
Bereichen auseinanderzusetzen. Umgekehrt ist es auch für den 
Verantwortlichen eines produktfernen Prozesses wenig hilfreich, eine 
Vielzahl von Verhandlungen mit einzelnen Produktteams zu führen. 
Zudem ließen sich die Zeitpläne einzelner Teams nicht synchronisieren. 
Ein solcher Zielfindungsprozeß wäre zu zeit- und kostenintensiv. 
 
Ein erfolgreicher Einsatz kombinierter Ansätze setzt somit eine 
Reduzierung der Komplexität von Abstimmungsprozessen voraus. Dafür 
müssen Verantwortlichkeiten zentralisiert werden. In der Abbildung 8-15 
wird ein mögliches Vorgehen skizziert. Auf Geschäftsbereichsebene wird 
eine Zentralstelle installiert, welche die Festlegung der Zielkostenanteile 
im Geschäftsbereich unterstützt (im folgenden „Gemeinkostenteam“ 
genannt). Für Prozesse, die der Konzernebene zugeordnet werden, 
müssen in Verhandlungen mit einem oder wenigen Verantwortlichen das 
Gesamtvolumen der Belastung des Geschäftsbereiches mit produktfernen 
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Kosten bestimmt werden.599 Die festgelegten Beträge werden auf die 
Bankleistungen verteilt. Zielkosten für Prozesse auf 
Geschäftsbereichsebene sind zwischen den Prozeßverantwortlichen und 
dem Gemeinkostenteam abzustimmen, bevor sie ebenfalls verteilt 
werden. Bei Produktgruppenprozessen werden neben dem 
Gemeinkostenteam und den Prozeßverantwortlichen auch die 
Produktteams in die Gespräche integriert. Auf diese Weise wird der engen 
Verbindung zwischen produktnahen und produktgruppennahen Prozessen 
Rechnung getragen. Konkrete Anforderungen der Produktteams werden 
direkt weitergeleitet. Der zusätzliche Aufwand für die Produktteams wird 
somit auf Verhandlungen mit den Verantwortlichen von 
Produktgruppenprozessen begrenzt. Die Kommunikation zwischen 
Produktteam und Gemeinkostenteam erstreckt sich auf zwei Aspekte. Das 
Produktteam erhält aus dem Gemeinkostenteam Vorgaben für 
produktferne Gemeinkosten. Umgekehrt werden sowohl inhaltliche als 
auch kostenmäßige Anforderungen des Produktteams an das 
Gemeinkostenteam weitergeleitet. Letzteres nutzt diese Informationen 
innerhalb ihrer Verhandlungen. 
 
Das beschriebene Vorgehen stellt allgemein das kundengerechte 
Management der Gemeinkosten sicher, ohne daß die Produktteams über 
Gebühr belastet werden. Die Aufgaben des Gemeinkostenteams legen 
eine direkte organisatorische Angliederung bei der Leitung des 
Geschäftsbereiches nahe (ggf. als Bestandteil des Teams, welches die 
Geschäftsbereichsplanung koordiniert). 
 
                                                           
599 Idealerweise sollte es in Diskussionen nicht nur um eine Kostenverteilung der 
existierenden Ist-Kosten gehen. Vielmehr ist durch die Geschäftsbereiche Druck beim 
„Lieferanten“ auszuüben, „Preise“ zu senken. Auf die allgemeine 
Verrechnungspreissystematik soll an dieser Stelle nicht eingegangen werden. Vgl. z.B. 






































8.5 Target Investment Costs 
 
Die erfolgreiche Produkt-/Prozeßentwicklung setzt generell eine adäquate 
Planung der erforderlichen Investitionen voraus. Die Betrachtung der 
Investitionen muß somit auch Teil des TCQM sein. Im folgenden soll kurz 
auf kostenseitige Aspekte der Investitionen eingegangen werden. 
 
Zielkosten enthalten in der Regel auch Kapitalkosten (d.h. 
Abschreibungen, Zinsen) für bereits getätigte oder noch zu tätigende 
Investitionen. Kapitalkosten für bereits getätigte Investitionen sind 
unveränderlich und demzufolge der Kostengestaltung entzogen. Sie 
bilden sowohl innerhalb Zielkostenfestlegung als auch –erreichung einen 
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festen Kostenblock.600 Bei neuen Investitionen besteht dagegen der 
Bedarf einer Investitionsplanung.601 
 
In der Investitionsplanung geht es darum, auf der Grundlage der Analyse 
von Absatzmöglichkeiten und, basierend auf vorhandenen Potentialen zur 
Bankleistungserstellung, Investitions- oder auch Desinvestitionsprojekte 
zu definieren. Mittels Methoden der Investitionsrechnung werden die 
Investitionen und Investitionsalternativen hinsichtlich ihrer Eignung 
untersucht und ggf. umgesetzt. Die mit den einzelnen Investitionen 
verbundenen Kapitalkosten sind eine Determinante für die Erreichbarkeit 
von übergeordneten Zielkosten.  
 
Im Sinne des TCQM-Grundgedankens ist es zweckmäßig, vor der 
Definition einzelner Investitionsmaßnahmen, ein Investitionsbudget 
festzulegen (im folgenden Target Investment Costs (TIC) genannt), 
welches die Erreichung von übergeordneten Zielkosten sicherstellen soll. 
Die TIC können sich dabei sowohl auf produktnahe als auch produktferne 
Investitionen beziehen, d.h. sie können Teil der produktnahen oder auch 
der produktfernen Zielkosten sein. Im Bankenbereich hat die Mehrzahl der 
Investitionen allerdings keinen Bezug zu eng abgegrenzten Produkten. 
Sie sind meist produktfern oder betreffen einzelne Produktgruppen. 
Insofern sollte der Betrachtungsbereich für die Ermittlung der TIC in der 
Regel nicht eng umrissene Produkte betreffen, da hier kein 
Investitionsschwerpunkt liegt.  
 
Verschiedene Verfahren, welche teilweise auf Methoden der 
Investitionsrechnung beruhen, können zur Festlegung der TIC 





Die TIC werden bei diesem Vorgehen aus den Vorgaben der allgemeinen 
Unternehmensplanung (Jahres- oder Mittelfristplanung) abgeleitet. Das 
oberste Management gibt globale Budgets top down vor, die im Rahmen 
des Planungsprozesses bis auf die Kostenstellen- bzw. Projektebene 
heruntergebrochen werden. Ausgangspunkt der Top-down-Vorgaben sind 
in der Regel die Budgetkosten des Vorjahres, die u.a. vor dem 
Hintergrund von strategischen Zielen, Restrukturierungen und 
allgemeinen Kostenentwicklungen angepaßt werden. Die Planzahlen der 
Bank beruhen allerdings regelmäßig nicht nur auf einem Top-down-
                                                           
600 Vgl. Berens, W. et al. (1995), S. 265. Es soll in diesem Zusammenhang darauf 
hingewiesen werden, daß für einzelne Investitionsentscheidungen bereits zuvor 
getätigte Ausgaben als “sunk costs” nicht zu berücksichtigen sind. Vgl. Brealey, R.A. / 
Myers, S. C. (1991), S.97. 
601 In diesem Zusammenhang sind ggf. auch Projektkosten relevant. Vgl. Graßhoff, J. / 
Gräfe, C. (1998), S. 65 f. 
602 Vgl. Claassen, U. (1998), S. 155 ff.; Claassen, U. /Hilbert, H. (1994), S. 145 ff.  
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Ansatz. Sie ergeben sich im Zusammenspiel mit einer Bottom-up-Planung 
(siehe unten). 
 
Dieses Verfahrens ist mit einer Reihe von Nachteilen verbunden. Es ist 
eher intern orientiert und beruht auf der Vergangenheit. Des weiteren 
werden Planzahlen auf Kostenstellenebene betrachtet. Die 
Kostenstellenstruktur stimmt jedoch sehr häufig nicht mit dem 
Betrachtungsbereich überein, sodaß sich TIC nur schwierig ableiten 
lassen. Der individuelle Investitionsbedarf geht in die TIC-Überlegungen 
nicht mit ein. Somit läßt sich insbesondere  bei marktbezogenen 
Zielkosten eine Zielerreichung kaum gewährleisten. Unabhängig davon 
geben Vorgaben der Unternehmensplanung zwangsläufig den Rahmen, in 






Im Gegensatz zur Top-down-Budgetvorgabe werden hier die TIC nicht in 
vergleichsweise pauschaler Form top-down ermittelt, sondern bottom-up, 
auf der Basis von Erfahrungswerten und Informationen zum betrachteten 
Bereich (z.B. durchzuführende Prozesse, Prozeßmengen, 
Maßnahmenkataloge zur Prozeßoptimierung). Dabei geht es an dieser 
Stelle noch nicht um eine detaillierte Investitionsplanung. Es werden 
lediglich erste Konzepte erarbeitet, auf deren Grundlage ein 
Investitionsrahmen erarbeitet werden kann. Die Detaillierung erfolgt dann 
im Rahmen der allgemeinen Zielerreichung. 
 
Auch die Bottom-up-Bedarfsplanung ist in der Praxis nicht selten stark 
vergangenheits- und kostenstellenorientiert. Sie kann aber auch 
unabhängig von Kostenstellenstrukturen durchgeführt werden und auch 
zukunftsbezogene Aspekte stärker berücksichtigen. Zielkosten- oder 
Zielumsatzüberlegungen finden keinen Eingang. Trotzdem eignet sich 
dieser Ansatz sehr gut, ein erforderliches Investitionsvolumen abzuleiten, 





Bei der Kostenstrukturmethode werden die TIC top down mit Hilfe der 
Zielkosten und der Soll-Kostenstruktur abgeleitet. Ausgangspunkt sind die 
Zielkosten des betrachteten Bereiches. Je nach Form ihrer Ermittlung603 
haben die nachfolgend berechneten TIC eine eher interne oder auch 
markt- und kundenbezogene Ausrichtung.604 Die Zielkosten sind dann mit 
                                                           
603 Siehe Kap. 8.3 und 8.4. 
604 Sind die Zielkosten über ein Market into Company ermittelt, entspricht das Vorgehen 
der von Claassen /Hilbert dargestellten Kostenmethode. Claassen, U. /Hilbert, H. 
(1994), S. 145 ff. Siehe auch Berens, W. et al. (1995), S. 261 ff. 
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der Soll-Kostenstruktur zu hinterlegen (siehe Abb. 8-16). Die  Soll-
Kostenstruktur ist je nach Betrachtungsbereich sehr unterschiedlich. Zur 
Festlegung der TIC müssen in ihr die relevanten Kapitalkosten transparent 
werden. Grundlage für die Sollstrukturen ist vor allem die bestehende 
Kostensituation der Bank. Die vorhandenen Strukturen werden 
gegebenenfalls auf der Grundlage  konkreter Erkenntnisse und 
allgemeiner Kostenstrategieziele angepaßt. Aus den Zielkosten und der 
Soll-Kostenstruktur lassen sich die maximal zulässigen TIC ableiten.605 Um 
die für Neuinvestitionen zur Verfügung stehenden Beträge ermitteln zu 
können, sind die Kosten für bereits getätigte Investitionen abzuziehen. Da 
die Kapitalkosten insgesamt begrenzt sind, stellen die Beträge für 
Neuinvestitionen Residualgrößen dar. Der Gestaltungsspielraum ist somit 
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Abb. 8-16: Kostenstrukturmethode 
 
Die Kostenstrukturmethode ist eine relativ einfache und schnelle Methode 
zur Ermittlung einer Obergrenze für die TIC. Durch die 
zielkostenorientierte Bestimmung der TIC wird die übergeordnete 
Zielerreichung wesentlich unterstützt. Bei Heranziehung marktbezogener 
Zielkosten kann, im Gegensatz zur Bedarfsmethode, eine verstärkte 
Marktorientierung der Investitionspolitik gefördert werden. Dies gilt jedoch 
                                                           
605 Sind die Zielkosten auf Einzelproduktebene angegeben, müssen die Kapitalkosten 
noch mit der geplanten Absatzmenge multipliziert werden.  
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nicht für Zielkosten „Out of Company“. Dort ist das Investitionsvolumen 
von internen Überlegungen abhängig.  
 
Nachteilig bei dieser Methode ist, daß sie nicht auf konkrete 
Investitionsbedarfe des betrachteten Bereiches eingeht. Somit kann es, 
ähnlich wie beim Market into Company (siehe oben), zu unrealistischen 
Zielen kommen.  
 
 
• Rentabilitätsmethode  
 
Eine weitere Methode zur Ermittlung von TIC beruht auf der statischen 
Rentabilitätsrechnung.606 Aus den definierten „Return on Assets (RoA) als 
Maßstab für die Rentabilität des eingesetzten Vermögens und dem 
operativen Ergebnis (OE) als Maßstab für die Umsatzrentabilität“ können 
die TIC abgeleitet werden.607 Aufgrund der besonderen Struktur der Aktiva 
von Banken, wird jedoch in der Praxis die Kennzahl der RoA zur 
Steuerung nicht genutzt. Insbesondere ist der Anteil des 
Sachanlagevermögens am Gesamtvermögen im Vergleich zu anderen 
Unternehmen relativ gering. Folglich ist die Rentabilitätsmethode zur 





Bei der Kapitalwertmethode wird, im Gegensatz zu statischen 
Investitionsrechnungen, die Vorteilhaftigkeit einer Investition über die 
gesamte Lebensdauer (oder auch einen definierten Zeithorizont) 
betrachtet. Zur Berechnung des Kapitalwertes werden die mit der 
Investition verbundenen Einzahlungen und Auszahlungen im Zeitablauf 
mit einer zu definierenden Mindestverzinsung diskontiert.608 Auf der 
Grundlage dieser Überlegungen lassen sich die maximal zulässigen 
Investitionen ableiten. Sie liegen dann vor, wenn sich bei gegebenen 
sonstigen Ein- und Auszahlungen ein Kapitalwert von „0“ ergibt.  
                                                           
606 Zum konkreten Vorgehen vgl. Claassen, U. (1998), S. 155 ff. 
607 Claassen, U. (1998), S. 155 f. 
608 Zur Kapitalwertmethode vgl. z.B. Kruschwitz, L. (2000), S. 41 ff. und S. 61 ff. sowie 




                                 n                                n 
K = (-TIC)+(Σ (Et –At) (1+i)-t ) =0  => TIC = Σ (Et –At) (1+i)-t 
                     t=0                      t=0 
 
K:  Kapitalwert 
Et:  Einzahlungen am Ende der Periode t 
At:  Auszahlungen am Ende der Periode t (ohne Auszahlungen für 
Investitionen) 
I:  Mindestverzinsung 
T:  Periode 
N:   Betrachtungszeitraum     
 
Diese Berechnung setzt voraus, daß lediglich die Investitionskosten nicht 
in den Auszahlungen enthalten sind. Damit müssen z.B. auch 
Entwicklungskosten explizit als Auszahlungen angegeben werden. 
Alternativ ist es möglich, weitere Kostenblöcke aus der Cash Flow-
Betrachtung herauszulassen und zusammen mit den TIC zu ermitteln. In 
diesen Fällen ist anschließend eine Trennung der verschiedenen 
Kostenblöcke (z.B. TIC, Target- Entwicklungskosten) mit Hilfe von Soll-
Strukturen vorzunehmen.609 
 
Die zentrale Herausforderung dieses Ansatzes ist die adäquate 
Schätzung der cash flows. Die Einzahlungen ergeben sich bei produkt- 
bzw. marktnahen Investitionsbetrachtungen aus den geplanten 
Zielumsätzen. Schwieriger ist die Analyse für produktferne Bereiche. Hier 
könnten ggf. interne Verrechnungen angesetzt werden, wenn sie einen 
gewissen Marktpreisbezug haben.610 Schwierig ist auch die Ermittlung der 
Auszahlungen, da sie nicht vollkommen unabhängig vom umzusetzenden 
Investitionsprojekt bestimmt werden können. Trotz dieser Schwierigkeiten 





Vergleichbar der Zielkostenbestimmung „Out of Competitor“ können über 
eine Wettbewerbsbetrachtung auch für die TIC erste Hinweise gegeben 
werden. Dazu werden Informationen über das Investitionsverhalten der 
Wettbewerber gesammelt und ausgewertet. Ein solches Benchmarking ist 
allerdings auch mit den oben beschriebenen Problemen behaftet. Offen 
zugängliche Informationen (z.B. Geschäftsberichte, Fachpublikationen, 
Presse) geben nur einen sehr eingeschränkten Einblick. Benchmarking-
Partner finden sich kaum bei der unmittelbaren Konkurrenz. Die Daten 
sind häufig nicht ohne weiteres vergleichbar. Die Analyseergebnisse 
                                                           
609 Vgl. Claassen, U. (1998), S. 160. 
610 Zu den Arten von Verrechnungspreisen vgl. z.B. Coenenberg, A.G. (1992), S. 434 ff. 
 
 211
sollten deshalb eher zur Kontrolle der TIC-Berechnungen anderer 
Methoden dienen. 
 
Keines dieser Verfahren sollte isoliert für die Bestimmung der TIC 
eingesetzt werden.611 Erst durch den Abgleich der Ergebnisse 
verschiedener Verfahren erhöht sich die Sicherheit, daß die festgelegten 
TIC erreichbar sind, eine übergeordnete Zielerreichung ermöglicht wird 
und sie sich innerhalb allgemeiner Budgets bewegen.  
   
 
8.6  Zusammenfassung 
 
Zur Realisierung des TCQM ist eine konkrete Festlegung der Zielkosten 
auf verschiedenen Ebenen unerläßlich. Diese Zielkostendefinition wurde 
im achten Kapitel ausführlich beschrieben.  
 
Die Basis für die Zielkostenfestlegung ist die adäquate Bestimmung des 
Zielgewinns. Dabei findet der Zielgewinn in den verschiedenen Methoden 
der Zielkostenfestlegung in unterschiedlicher Weise Eingang. Wichtig in 
diesem Zusammenhang ist die Abgrenzung von Zielgewinn und separat 
ausgewiesenen produktfernen und nicht beeinflußbaren Kosten. 
 
Im Mittelpunkt des TCQM steht die Festlegung von produktnahen und von 
einem Produktentwicklungsteam beeinflußbaren Kosten. In einem ersten 
Schritt werden zunächst die Zielkosten der gesamten betrachteten 
Bankleistung ermittelt. Es wurden verschiedene Verfahren dargestellt, die 
Kosten aus dem Markt, aus dem Unternehmen oder von Wettbewerbern 
ableiten. Im Sinne der Kundenorientierung sind marktorientierte Verfahren 
vorzuziehen. Aber auch intern abgeleitete Zielkosten sind für eine 
praxisgerechte Umsetzung des TCQM nicht selten erforderlich. Zur 
Operationalisierung der Zielkostenfestlegung ist im zweiten Schritt eine 
Zielkostenspaltung vorzunehmen. Auch bei der Zielkostenspaltung 
können markt-, intern und wettbewerberorientierte Verfahren 
unterschieden werden.  
 
Der produktnahe und beeinflußbare Teil der Kosten sind in einer Bank, im 
Vergleich zu vielen anderen Unternehmen, i.d.R. geringer. Somit kommt 
der ziel- und ggf. marktorientierten Steuerung der produktfernen und nicht 
beeinflußbaren Kosten eine große Bedeutung zu. Im Rahmen dieses 
Kapitels wurden verschiedene Ansätze zur Definition von geeigneten 
Zielkosten skizziert. Die Verfahren können einerseits auf aggregierter 
Ebene ansetzen. Zielkosten sind dann auf die Produkte insbesondere mit 
Hilfe der Prozeßkostenrechnung zu verteilen. Andererseits ist es auch 
möglich produktferne und nicht beeinflußbare Kosten auf Produktebene 
zu ermitteln und dann zu aggregieren. In aller Regel wird ein Verfahren 
                                                           
611 Vgl. Claassen, U. (1998), S. 161 f. 
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alleine keine zufriedenstellenden Ergebnisse liefern. In der Praxis müssen 
mehrere Verfahren genutzt und kombiniert werden. 
 
Die Zielkosten enthalten normalerweise auch Kapitalkosten für bereits 
getätigte oder noch zu tätigende Investitionen. Verschiedene Ansätze zur 
zielorientierten Bestimmung dieser Kosten wurden diskutiert. Auch hier 
wird in der Praxis erst die Verbindung alternativer Vorgehensweisen ein 
optimales Ergebnis bringen können. 
 
Mit dem beschriebenen Vorgehen kann es gelingen, die Kosten und 
Kostenstrukturen der Bank stärker an den Anforderungen des Kunden 
auszurichten. Dabei sei an dieser Stelle noch einmal betont, daß die 
Zielkostenfestlegung in starkem Zusammenhang mit der Definition des 
Zielpreises und der Zielqualitäten zu sehen ist. Gegebenenfalls führt die 
detailliertere Kostenbetrachtung auch zu einer Überprüfung und Korrektur 
der zuvor definierten Preise und Qualitäten.  
 
Nachdem die relevanten Zielgrößen festgelegt wurden ist im Anschluß 






In den vorangegangenen Kapiteln wurde detailliert erläutert, wie sich im 
Rahmen des TCQM Qualitäts- und Kostenziele für Bankleistungen 
ermitteln lassen. Nach dieser Phase der Zielfindung ist anschließend die 
Zielerreichung sicherzustellen.612  Idealerweise ist die Zielerreichung mit 
der Produkteinführung weitestgehend abgeschlossen. Es schließen sich 
lediglich Maßnahmen der ständigen Verbesserung an. Im Bankenumfeld 
ist dies jedoch in vielen Fällen nicht zu erwarten. Vielmehr erstreckt sich 
diese Phase aufgrund der Komplexität und Vernetzung der 
Leistungserstellungsprozesse über einen längeren Zeitraum.613  
 
Zur Zielerreichung lassen sich verschiedene Methoden und Verfahren 
einsetzen.614 Sie finden teilweise nicht nur bei der Zielerreichung, sondern 
auch bei der Zielfindung Anwendung. Nachfolgend werden einige 
ausgewählte, im Bankenbereich einsetzbare, Ansätze kurz thematisiert. 
 
 
9.1 Prozeßmanagement / Lean Banking 
 
Wie bereits gezeigt wurde, ist bei der Zielfindung aufgrund des 
Bankleistungscharakters ein prozeßorientiertes Vorgehen zu 
empfehlen.615 Es liegt somit nahe, daß bei der  Zielerreichung das 
allgemeine Prozeßmanagement eine zentrale Rolle spielt. Das 
Prozeßmanagement zielt darauf ab, die Wettbewerbsfähigkeit der Bank 
durch die Optimierung von Prozessen zu verbessern. Die Optimierung 
erstreckt sich dabei sowohl auf die Kosten- als auch auf die Qualitätsseite, 
wobei beide Zielsetzungen nicht isoliert voneinander zu sehen sind. 
 
Zur konkreten Umsetzung der Prozeßoptimierung gibt es verschiedene 
Ansätze. Allen sind folgende Grundüberlegungen gemeinsam:616 
 
- Optimierung auf der Basis von Prozessen: 
Die Optimierung setzt bei den Prozessen an. Sie ist zunächst 
unabhängig von den vorhandenen Funktionen und Hierarchien in der 
Bank.617 
 
                                                
612 Vgl. Phasenmodell TCQM in Kap. 3. 
613 Siehe Kap. 3.1.3.2. 
614 Vgl. Ederer, F. (1999), S. 521 ff.; Seidenschwarz, W. (1993), S. 227 ff.; Horváth, P. / 
Niemand, S. /Wolbold, M. (1993), S. 16 ff.; Bruhn, M. (1997). Die Ausführungen in der 
Target Costing-Literatur beschränken sich allerdings auch hier in der Regel auf die 
Anwendung bei der Entwicklung physischer Produkte.  
615 Siehe Kap. 2, 3 und 7.   
616 Vgl. Imai, M. (1994), S. 15 ff.; Kieninger, M. (1998), S. 31 f. 




- Eigenverantwortliche Selbststeuerung: 
Jeder Mitarbeiter trägt einen Teil der Verantwortung für die 
Optimierung der Prozesse. Sie kann nicht etwa an zentrale 
Organisationsabteilungen delegiert werden. 
- Strenge Kundenorientierung: 
Alle Prozesse sind auf einen internen oder externen Kunden 
auszurichten. Die Gestaltung der Prozesse ist dann erfolgreich, wenn 
der Kunde mit dem Preis-Leistungsverhältnis zufrieden ist. 
 
In der Bankliteratur findet sich in diesem Zusammenhang häufig der 
Begriff des „Lean Banking“.618 Lean Banking stellt die Übertragung 
industrieller Konzepte, vor allem der Lean Production und des Lean 
Management, auf den Bankensektor dar.619 Auch wenn unter dem 
Schlagwort „Lean Banking“ verschiedene Aspekte diskutiert werden, 
gelten die beschriebenen Grundüberlegungen der Prozeßoptimierung 
auch für das Lean Banking. Der Einsatz verschiedener 
Prozeßoptimierungsansätze stellt die Erreichung des Lean Banking 
Konzeptes sicher.620 
 
In Theorie und Praxis können eine Reihe von 
Prozeßoptimierungsansätzen unterschieden werden. Breiten Raum in der 
Diskussion nehmen das Business Process Reengineering (BPR) und das 
Kaizen (auch kontinuierlicher Verbesserungsprozeß (KVP)) ein. 
 
 
• Business Process Reengineering 
 
Beim BPR handelt es sich um einen radikalen, top-down orientierten 
Ansatz zur Neugestaltung der Prozesse und ihrer konsequenten 
Ausrichtung auf den Kunden.621 Das BPR zeichnet sich durch eine starke 
Wertschöpfungsorientierung aus und hinterfragt permanent, warum 
Prozesse durchgeführt bzw. welche Kundenbedürfnisse erfüllt werden. 
Ziel ist es, mit einer radikalen Umgestaltung dramatische Verbesserungen 
hinsichtlich der Kosten- und Qualitätsposition zu erreichen. Die 
Optimierung ist dabei weitestgehend losgelöst vom Ist-Zustand der 
Bankprozesse („Grüne Wiese-Ansatz“). Nach Ansicht der Vertreter des 
BPR besteht bei einer detaillierten Analyse vorhandener Prozesse die 
Gefahr, sich bei der Definition der Soll-Prozesse einzuengen. 
 
Der Verzicht auf eine Ist-Analyse ist allerdings nicht ganz 
unproblematisch. Gerade auch im Bankenumfeld setzt die Entwicklung 
praktikabler Lösungen vielfach die Einbeziehung detaillierter Kenntnisse 
                                                
618 Vgl. Benölken, H. /Wings, H. (1994). 
619 Vgl. Krönung, H.-D. (1994), S. 325. 
620 Vgl. Al-Ani, A. /Pesendorfer, S. (1995), S. 88. 
621 Vgl. Hammer, M. /Champy, J. (1996), S. 47 ff. Das BPR wird auch unter den  
synonymen Bezeichnungen Business Reengineering, Business Process Redesign und 
Process Innovation diskutiert. Vgl. Engelmann, T. (1995), S. 2 ff.      
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der Prozeßbeteiligten voraus.622 Zudem ist die Akzeptanz der Ergebnisse 
vor dem Hintergrund der Unternehmenskultur vieler Banken eher 
gering.623 Auch innerhalb des TCQM ist eine Betrachtung vorhandener 
Prozesse bei der Entwicklung neuer Produkte/Prozesse durchaus 
empfehlenswert. 
 
Die Nutzung des BPR zur Zielerreichung wird durch einen weiteren Aspekt 
eingeschränkt. Die Grundlogik des Konzeptes erfordert es, die gesamte 
Bank oder zumindest einen wesentlichen Teilbereich zu erfassen. Dies 
steht vor allem im Widerspruch zum produktnahen TCQM. Ein einzelnes 
Entwicklungsteam hat einen nur eingeschränkten Wirkungsbereich.  Beim 






Kaizen ist ein proaktiver Bottom-up-Ansatz, der entgegen dem BPR nicht 
auf die radikale Umgestaltung von Prozessen setzt, sondern auf  eine vom 
Mitarbeiter getragene ständige Verbesserung der Unternehmensprozesse 
gerichtet ist.624 Im Vordergrund steht eine Unternehmenskultur, bei der 
verbesserungsorientierte, selbstdisziplinierte Mitarbeiter ungestraft 
Probleme identifizieren und an der Stelle ihrer Entstehung beseitigen.625 
Hierdurch wird eine permanente Kostensenkung sowie bessere 
Qualitätsstandards erreicht. Dieser Prozeß kann durch eine laufende 
Anpassung von (Zwischen)zielgrößen begleitet werden.626 Dabei haben 
eher nicht finanzielle Kenngrößen Gewicht, die dem Mitarbeiter 
verständlicher sind.627  
 
Auf der Kostenseite geht es dem Kaizen weniger um die Kostenrechnung, 
sondern um den Prozeß der Kostenreduzierung.628 Dies muß erstens vor 
dem Hintergrund gesehen werden, daß das japanische (aber auch das 
amerikanische) Rechnungswesen generell weniger detailliert ist.629 
Zweitens wird in der japanischen Managementpraxis die Leistung eines 
Mitarbeiters, im Unterschied zu westlichem Denken, weniger  nach dem 
Ergebnis und mehr nach dem Bemühen zur Verbesserung bewertet.630  
Der Einsatz des Kaizen im TCQM von Banken erfordert jedoch auch auf 
                                                
622 Vgl. auch Kieninger, M. (1998), S. 32. 
623 Vgl. Al-Ani, A. /Pesendorfer, S. (1995), S. 94. 
624 Vgl. Horváth, P. /Lamla, J. (1995), S. 81, Imai, M. (1994), Monden, Y. /Hamada, K. 
(1991), S. 16 ff. 
625 Vgl. Imai, M. (1994), S. 18. 
626 Bei den Kostenzielen wird teilweise sogar eine monatliche Anpassung vorgeschlagen. 
Vgl. Müller, H. (1994), S. 123.  
627 Horváth, P. /Seidenschwarz, W. /Sommerfeldt, H. (1993), S. 16. 
628 Vgl. Horváth, P. /Lamla, J. (1995), S. 78. 
629 Vgl. Gaiser, B. (1998), S. 67 ff.; Horváth, P. /Seidenschwarz, W. /Sommerfeldt, H. 
(1993), S. 12 f. 
630 Imai, M. (1994), S. 19. 
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der Kostenseite ein deutliches Maß an Ergebnisorientierung und 
Detaillierung.    
 
Kennzeichnend für das Kaizen ist außerdem der Fokus auf die Phase der 
Produktion.631 Das heißt, es ist auf die Beseitigung bestehender Probleme 
ausgerichtet. Demzufolge eignet es sich innerhalb des TCQM primär für 
den Einsatz zur Zielkostenerreichung nach der Produkt-/ 
Prozeßeinführung.632 Überlegungen des Kaizen können jedoch  zum Teil 
auf die Entwicklungsphase übertragen werden.633    
 
Es liegt grundsätzlich nahe, das permanente Kaizen in der 
Produktionsphase mit einem zeitlich begrenzten Optimierungsansatz in 
der Entwicklungsphase zu verbinden. Aufgrund der oben bereits 
erwähnten eingeschränkten Einsetzbarkeit des BPR im Rahmen des 
TCQM sind hier andere Ansätze zu empfehlen. Ein mögliches Vorgehen 





Die Wertgestaltung (auch value engineering) beruht auf dem Konzept der 
Wertanalyse. Unter der Wertanalyse wird nach DIN 69910 „… das 
systematische analytische Durchdringen von Funktionsstrukturen mit dem 
Ziel einer abgestimmten Beeinflussung von deren Elementen (z.B. 
Kosten, Nutzen) in Richtung einer Wertsteigerung“ verstanden. Betrifft die 
Wertanalyse bestehende Produkte, wird von Wertverbesserung, 
andernfalls von Wertgestaltung gesprochen.634 
 
Im Mittelpunkt der Wertgestaltung stehen die vom Kunden gewünschten 
Funktionen einer Bankleistung.635 Ein interdisziplinäres Team erarbeitet 
Lösungen, wie diese Funktionen mit möglichst niedrigen Kosten erfüllt 
werden können. Das heißt, es wird eine Wertmaximierung bzw. eine für 
den Kunden optimale Kosten-/Nutzenrelation angestrebt. Der 
Entwicklungsprozeß wird mit  konkreten Zielvorgaben gesteuert.636  
 
Es wird deutlich, daß die Wertgestaltung und das Target Costing 
(besonders in einer funktionsorientierten Ausprägung) erhebliche 
Parallelen aufweisen und sich gegenseitig ergänzen. Die Wertgestaltung 
zeichnet sich besonders durch ihre in der Praxis bewährte, strukturierte 
Funktionsoptimierung aus. Dagegen fließen die Anforderungen des 
                                                
631 Monden, Y. /Hamada, K. (1991), S. 17. 
632 Siehe Kap. 3.1.3.2. 
633 Vgl. Stippel , N. (1998), S. 108. 
634 Burger, A. /Schellberg, B. (1995), S. 145. 
635 Zu den Vorteilen der Funktionsorientierung siehe Kap. 5. 
636 Vgl. VDI Zentrum Wertanalyse (1995). 
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Kunden nicht in ausreichend strukturierter Form in die Überlegungen 
ein.637  
 
Anders als bei dem in dieser Arbeit beschriebenen TCQM wird im Konzept 
der Wertgestaltung der Transfer von Funktionen und funktionsbezogenen 
Zielen zu Prozessen und prozeßbezogenen Zielen nicht weiter 
thematisiert.638 Für einen Einsatz im Bankenbereich erscheint dies jedoch 
zwingend erforderlich. Außerdem wird die Qualitätsseite wie im TC zwar 
berücksichtigt, ohne sie jedoch in konkrete Qualitätszielgrößen zu 
überführen. Auf die Notwendigkeit einer solchen Zielqualitätsdefinition und 





Benchmarking (BM) ist ein systematischer kontinuierlicher Prozeß, bei 
dem durch den Vergleich betrieblicher Faktoren mit anderen „best-
practice“-Vergleichspartnern die eigene Leistungsfähigkeit geprüft und 
gesteigert werden soll.639 Objekte des BM können Produkte, Prozesse640, 
Methoden, Organisationseinheiten oder auch Strategien sein.641 Der 
Fokus beim Vergleich kann auf Kosten, Qualität, Kundenzufriedenheit und 
Zeit gelegt werden.642 Als Vergleichspartner kommen einerseits externe 
Partner (branchenbezogene oder –fremde) in Betracht. Andererseits sollte 
auch innerhalb des  Unternehmens der Vergleich gesucht werden, nach 
dem Motto: „ Der Benchmarking-Lernprozeß beginnt zu Hause“.643 
 
Bezüglich des konkreten Vorgehens gibt es eine Vielzahl verschiedener 
Ansätze, die häufig auch unternehmensindividuell angepaßt werden.644 
Sämtliche Abläufe haben jedoch drei Phasen gemeinsam. In einer 
Vorbereitungsphase sind die Objekte des BM, die 
Leistungsbeurteilungsgrößen sowie die Benchmarkingpartner, 
festzulegen. Zudem ist zu klären, welche Datenerhebungsmethoden 
eingesetzt werden sollen und welche Datenquellen zur Verfügung stehen. 
Auf dieser Grundlage ist in der zweiten Analysephase eine aussagefähige 
Daten- und Informationsbasis zu erarbeiten. Durch den Vergleich der 
Datenbasis unterschiedlicher Einheiten/Wettbewerber können 
Leistungslücken identifiziert werden. Für diese Lücken sind die Ursachen 
                                                
637 Vgl. Jehle, E. (1995), S. 163 f.; Stippel, N. /Reichmann, T. (1998), S. 103 f. 
638 Siehe Kap. 5. 
639 Vgl. Camp, R. C. (1994), S. 13 ff.; Hardt, R. (1998), S. 77 ff.; Horváth, P. /Herter, R. N. 
(1992), S. 4; Töpfer, A. (1997), S. 3 ff. 
640 Im Bankenbereich sind bei der Unterscheidung Produkt/Prozeß aufgrund des 
Dienstleistungscharakters von Bankleistungen einige Besonderheiten zu beachten. 
Siehe Kap. 3.1.3.1. 
641 Vgl. Sabisch, H. (1997), S. 4; Schmitz, J. (1998), S. 408 ff. 
642 Vgl. Horváth, P. /Herter, R. N. (1992), S. 7. 
643 Morwind, K. (1995), S. 26. 
644 Vgl. z.B. Camp, R. C. (1994), S. 20 ff.; Soderstrom, R. (1993), S. 13 ff.; Karlöf, B./ 
Östblom, S. (1994), S. 71 ff. 
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zu ermitteln, sowie Maßnahmen zu ihrer Schließung zu überdenken. In 
der Umsetzungsphase werden konkrete Veränderungs- und 
Leistungsziele definiert und Aktionspläne zur Erreichung dieser Ziele 
ausgearbeitet, implementiert und kontrolliert. Im Anschluß daran sind 
durch regelmäßige Wiederholungen kontinuierliche Verbesserungen 
sicherzustellen. 
 
Im Rahmen des TCQM kann das BM sowohl in der Zielfindungs- als auch 
Zielerreichungsphase eingesetzt werden. Bei der Zielfindung gilt dies 
jedoch nicht für den Market into Company – Ansatz. Dort konzentriert man 
sich auf die Erwartungen des Kunden, die allerdings auch durch das 
Leistungsangebot bzw. die Leistungsfähigkeit des Wettbewerbers 
beeinflußt sind.645 Das Out of Competitor beruht im wesentlichen auf 
externen Benchmarks.646 Beim Out of Company fließen ggf. interne 
Benchmarks in die Zielüberlegungen mit ein.647  In der Phase der 
Zielerreichung ist das BM dagegen bei allen Verfahren des TCQM zur 
Unterstützung geeignet. Durch den Grundgedanken der kontinuierlichen 
Wiederholung des BM, ist es auch dann einsetzbar, wenn sich die 
Zielerreichung über einen längeren Zeitraum hinzieht.648 Generell können 
sich aus den BM-Ergebnissen sowohl radikale Umgestaltungen (etwa im 






Im Mittelpunkt des Qualitätsmanagement steht das bereits in Kapitel 3 
erläuterte Konzept des Total Quality Management (TQM).649 TQM stellt 
ein umfassendes Konzept dar, das auf eine konsequente Ausrichtung des 
gesamten Unternehmens an den Qualitätserwartungen des Kunden 
abzielt. Zentrales Betreben ist die Vermeidung von Fehlern.  Es erstreckt 
sich somit nicht nur auf die Phase der Zielerreichung sondern auch auf die 
der Zielfindung. Als Zielgrößen werden nicht nur Qualitätsaspekte, 
sondern auch die Kosten betrachtet.  
Die Umsetzung des  TQM setzt den Einsatz konkreter Instrumente und 
Methoden voraus.650 Für die Zielerreichung stehen die Instrumente und 
Methoden der Qualitätslenkung bzw. –steuerung im Vordergrund.651 
Innerhalb einer Bank spielen besonders personalpolitische Maßnahmen 
eine große Rolle. Es ist sicherzustellen, daß die Mitarbeiter sowohl die 
Fähigkeit als auch die Bereitschaft zur Zielerreichung haben. Dies kann 
bereits im Vorfeld durch eine geeignete Einstellungspolitik  unterstützt 
                                                
645 Siehe Kap. 5.1. 
646 Siehe Kap. 8.2.4 und 8.3.3. 
647 Siehe Kap. 8.2.2 und 8.3.2. 
648 Siehe Kap. 3.1.3.2. 
649 Siehe Kap. 3.2.2. 
650 Vgl. Kirstein, H. (1994), S. 19 ff. 
651 Siehe Kap. 3.2.2. 
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werden.652 Für aktuelle Mitarbeiter ist eine adäquate Aus- und 
Weiterbildung sicherzustellen. Sie umfaßt nicht nur fachlich erforderliches 
Wissen, sondern auch Aspekte wie soziale Kompetenz, Qualitäts- und 
Serviceorientierung. Auch die Entwicklung geeigneter Anreizsysteme kann 
der Zielerreichung dienen.653  
 
Neben den personalpolitischen Maßnahmen sind auch die aufbau- und 
ablauforganisatorischen Voraussetzungen zur Qualitätszielerreichung zu 
schaffen.654 Dabei geht es unter anderem darum, klare 
Verantwortlichkeiten für das Qualitätsmanagement festzulegen. Dies darf 
allerdings nicht dazu führen, das Qualitätsmanagement als separate 
Aufgabe von verantwortlichen Qualitätsmanagern zu begreifen.  Ein 
wichtiges Instrument in diesem Zusammenhang können Qualitätszirkel 
darstellen.655 Qualitätszirkel sind auf Dauer angelegte kleine 
stellenübergreifende Gesprächsgruppen von Mitarbeitern, die sich 
freiwillig regelmäßig treffen, um auftretende Probleme zu identifizieren 
und Lösungsvorschläge zu erarbeiten.656  
 
Im Rahmen des TQM ist ein weiteres Instrument zur Unterstützung der 
Zielerreichung das in vorangegangenen Kapiteln dargestellte QFD.657 
Zwar ist das QFD der Phase der Qualitätsplanung zuzurechnen und 
dient innerhalb des TCQM wesentlich der Zielfindung; die Festlegung von 
Zielen auf Teilprozeß- oder Tätigkeitsebene ist jedoch im Sinne des 





Innerhalb des Lieferantenmanagement geht es vor allem um Make-or-
Buy-Entscheidungen und die Art und Weise, wie die Beziehung zum 
Lieferanten gestaltet werden. In der Target Costing-Literatur wird die 
Bedeutung des „Zulieferermanagement“ für die Zielerreichung betont.658 
Auch wenn im Bankenbereich die Lieferanten (noch) nicht die Rolle 
spielen, wie etwa in der Autoindustrie, trägt das Lieferantenmanagement 
zunehmend zur Zielerreichung bei. Dies ist erstens damit zu begründen, 
daß auch Banken aufgrund des härter werdenden Wettbewerbes immer 
häufiger Leistungen an Externe vergeben, um sich auf Kernfelder zu 
konzentrieren (z.B. Einsatz von Standardsoftware statt 
Eigenentwicklungen, Zukauf von Geschaftsabwicklungsleistungen). 
Zweitens wird das Lieferantenmanagement auch innerhalb eines 
                                                
652 Vgl. Benkenstein, M. (1998b), S. 451 f.  
653 Vgl. Hentze, J. /Lindert, K. (1998), S. 1010 ff. 
654 Auf eine vertiefende Diskussion wird an dieser Stelle verzichtet. Vgl. z.B. Zeller, H. 
(1994), S. 903 ff.; Schneider, B. /Bowen, D. E. (1995), S. 273 ff. 
655 Vgl. Ishikawa, K. (1985). 
656 Vgl. Oess, A. (1991), S. 286 f.   
657 Siehe Kap. 7.2.2.1. 
658 Vgl. Buggert, W. /Wielpütz, A. (1995), S. 107 ff.; Seidenschwarz, W. (1993), S. 60 ff.; 
Seidenschwarz, W. /Niemand, S. (1994), S. 262 ff. 
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Bankkonzerns immer wichtiger. Im Bankensektor findet zur Zeit ein starker 
Trend zur Divisionalisierung statt, wobei insbesondere der Vertrieb und 
die Produktion von Bankleistungen getrennt werden.659 Das Verhältnis 
zueinander kann je nach Ausgestaltung der Konzernorganisation ggf. 
auch einer Lieferanten-Abnehmer-Beziehung zwischen unabhängigen 
Partnern gleichen, die entsprechend zu steuern ist.660 
 
Die Beziehung zum Lieferanten ist wesentlich von der Art der zugekauften 
Leistungen/Produkte abhängig. Sind sie eher einfach, austauschbar und 
leicht zu integrieren (z.B. Druckerei), steht das Preis-Leistungsverhältnis 
im Vordergrund. Die Beziehung zum Lieferanten ist  eher sekundär. Make-
or-Buy-Entscheidungen haben einen tendenziell kurzfristigen Charakter 
und sind mit vergleichsweise geringem Aufwand zu tätigen. Anders ist 
dies bei Leistungen/Produkten, die einen höheren Komplexitätsgrad 
haben, einen Integrationsaufwand beim Abnehmer mit sich bringen 
und/oder gemeinsam entwickelt werden (Zukauf von 
Abwicklungsleistungen, Zukauf von Standardsoftware).  Ziel muß es hier 
sein, eine langfristige, vertrauensvolle Zusammenarbeit mit dem 
Lieferanten anzustreben. Die enge Kooperation soll eine Verläßlichkeit 
hinsichtlich Qualität, Lieferfähigkeit und Kosten sicherstellen.661  In diesen 
Fällen wird sowohl die Make-or-Buy-Abwägung als auch die Auswahl des 
optimalen Lieferanten deutlich aufwendiger und komplexer. Vor allem die 
Kosten der Koordination müssen analysiert werden. Auch ist es in der 
Praxis zweckmäßig, kritisch zu hinterfragen, warum ein potentieller 
Anbieter eine kostengünstigere Leistungserstellung realisieren kann (z.B. 
Reduzierung der Leerzeiten, niedrigere Personalkosten, höherer 
Spezialisierungsgrad, bessere technische Ausstattung). Kann hierauf 
keine befriedigende Antwort gefunden werden, kann dies auf zwei 
Aspekte hindeuten. Einerseits könnte das Leistungsangebot versteckte 
Kosten enthalten, die anschließend zu Kosten über Plan führen. 
Andererseits ist eventuell die Qualität der angebotenen Leistung nicht mit 
der intern erbrachten vergleichbar. 
Unabhängig von der Art der Leistungen/Produkte sollte zur Optimierung 
der Kosten und der Qualität auf ein Single- sowie Global Sourcing Wert 
gelegt werden.662 So läßt sich der Koordinationsaufwand sowie die Kosten 
für die Auswahl der Anbieter senken. Zudem können positive 




Die in diesem Kapitel aufgezeigten Ansätze zeigen verschiedene Wege in 
Richtung Zielerreichung im Rahmen des TCQM. Sie können darüber 
hinaus auch teilweise bei der Zielfindung Anwendung finden.  Wesentlich 
für den Erfolg  der Zielerreichung ist ein breiter Einsatz von verschiedenen 
                                                
659 Vgl. z.B. Gloystein, P. (1997), S. 381 f. 
660 Vgl. Kap. 8.4. 
661 Vgl. Imai, M. (1994). 
662 Vgl. Seidenschwarz, W. (1993), S. 237. 
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Ansätzen, statt der Fokussierung auf einen Einzelnen. Welche 
Instrumente im konkreten Fall zu nutzen sind, hängt davon ab, welche 





10 Unterstützung der Zielfestlegung und  
-erreichung durch Prozeßkostenmanagement 
 
Das Prozeßkostenmanagement dient sowohl bei der Zielfestlegung als 
auch bei der Zielerreichung der Realisierung des TCQM in Banken. Für 
den Erfolg des bankspezifischen TCQM-Konzeptes ist es eine zwingende 
Voraussetzung. Deshalb soll das Prozeßkostenmanagement nachfolgend 
erläutert werden. Zuvor wird kurz auf die Probleme traditioneller Verfahren 
der Bankkostenrechnung eingegangen. 
 
 
10.1 Probleme der traditionellen Verfahren der 
Bankkostenrechnung 
 
Die traditionelle Bankkostenrechnung zur Ermittlung der Betriebskosten 
„übernimmt typischerweise die in der industriellen Kostenrechnung übliche 
Unterscheidung nach Kostenarten, Kostenstellen und Kostenträgern“.663 
Mit der Kostenartenrechnung wird die Frage beantwortet, welche Kosten 
im Betriebsbereich anfallen (z.B. Personalkosten, EDV-Kosten).664 Die 
Kostenstellenrechnung gibt darüber Aufschluß, an welchem Ort die 
Kosten verursacht werden, bzw. wo sie zugerechnet werden sollen (z.B. 
Filialkostenstelle, zentrale Controlling Kostenstelle).665 Wofür die Kosten 
anfallen läßt sich aus der Kostenträgerrechnung entnehmen, wobei hier 
zwei Varianten bzw. Auswertungsformen zu unterscheiden sind: die 
Kostenträgerstückrechnung (im folgenden Kalkulation genannt) und die 
Kostenträgerzeitrechnung. Erstere ermittelt die Kosten für ein einzelnes 
Kalkulationsobjekt (z.B. Bankprodukt, Kunde), letztere stellt als kurzfristige 
Erfolgsrechnung auf die Kosten und Leistungen einer Rechnungsperiode 
ab.666  
 
Charakteristisch für die traditionelle Bankkostenrechnung ist zudem der 
Fokus auf die Vollkosten (auf der Basis von Ist- oder Normalkosten) einer 
Kostenstelle bzw. eines Kostenträgers.667 Damit werden neben den 
Einzelkosten und variablen Kosten grundsätzlich auch die Gemeinkosten 
und fixen Kosten verrechnet und verteilt. Dies hat wesentliche 
Auswirkungen sowohl auf die Kostenstellenrechnung als auch auf die 
Kalkulation einzelner Bankleistungen (Kostenträger). 
 
Im Rahmen der Kostenstellenrechnung müssen die Vollkosten der 
Kostenstelle über mehrere Schritte ermittelt werden. Hierfür wird, wie in 
der industriellen Kostenrechnung, das Instrument des 
                                                
663 Schierenbeck, H. (1994), S. 260. 
664 Vgl. Kilger, W. (1987): S. 69 ff. 
665 Vgl. Kilger, W. (1987): S. 154 ff. 
666 Vgl. Coenenberg, A. G. (1992), S. 92 ff. 
667 Schierenbeck, H. (1994), S. 260. 
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Betriebsabrechnungsbogens (BAB) genutzt.668 Zunächst erfolgt eine 
Zurechnung aller der Kostenstelle direkt zurechenbaren Kosten 
(Kostenstelleneinzelkosten).669 Im Anschluß daran sind die 
Kostenstellengemeinkosten mittels geeigneter Schlüssel auf die 
Kostenstellen zu verteilen. In einem weiteren Schritt werden die 
innerbetrieblichen Leistungen zwischen den einzelnen Kostenstellen 
verrechnet, wobei zu klären ist, wie eine Quantifizierung möglich ist und 
wie mit wechselseitigen Leistungsverflechtungen670 zu verfahren ist. 
Sowohl bei den Kostenstellengemeinkosten als auch bei den internen 
Leistungsverrechnungen muß mit ggf. zweifelhaften Schlüsselungen 
gearbeitet werden, so daß die Ergebnisse mit Vorsicht zu interpretieren 
sind. 
 
Trotz der Schlüsselungsproblematik bilden die Ergebnisse der 
Kostenstellenrechnung zusammen mit der Kostenartenrechnung die 
Grundlage für die Kalkulation einzelner Bankleistungen. Als Methode 
stehen, analog zur Industrie, folgende Verfahren zur Verfügung:671 
 
- Einfache Divisionskalkulation: 
Durch die Division der Kostenstellenkosten durch die 
korrespondierenden Leistungsmengen wird eine 
Durchschnittsbetrachtung verfolgt, die sich allerdings nur bei 
homogenen Bankleistungen anbietet. 
 
- Äquivalenzziffernkalkulation: 
Für weniger homogene Produkte werden Gewichtungsziffern 
eingeführt, mit deren Hilfe die einzelnen Bankleistungsvarianten auf 
eine Einheitsleistung umzurechnen sind. Die Kosten der Bankleistung 
ergeben sich aus der Division der Kostenstellenkosten durch die 
Summe der Verrechnungseinheiten, multipliziert mit der jeweiligen 
Äquivalenzziffer.672 Auch bei dieser Erweiterung der 
Divisionskalkulation ist der Anwendungsbereich beschränkt, da sich in 
der Praxis die Äquivalenzziffern in einem heterogenen Umfeld nur 
schwer ermitteln lassen.673 
- Zuschlagskalkulation: 
Bei komplexen Leistungs(erstellungs)strukturen lassen sich die 
Betriebskosten einer Leistung über eine Zuschlagskalkulation 
ermitteln. Kennzeichnend für dieses Verfahren ist die Trennung in 
                                                
668 Vgl. Kilger, W. (1987), S. 170 ff. 
669 Im Bankenbereich enthält der BAB im Gegensatz zum industriellen BAB auch alle 
(Kostenträger)einzelkosten, da eine separate Behandlung aufgrund der geringen 
Bedeutung dieser Kosten nicht zweckmäßig ist. Vgl. Schierenbeck, H. (1994), S. 260. 
670 Auf eine detaillierte Darstellung der Problematik und der verschiedenen 
Lösungsansätze soll an dieser Stelle verzichtet werden. Vgl. Kilger, W. (1987),  
S. 179 ff. 
671 Vgl. Haberstock, L. (1987), S. 166 ff.; Schierenbeck, H. (1994), S. 263 ff.; Süchting, J. 
(1982), S. 793. 
672 Vgl. Haberstock, L. (1987), S. 173 ff. 
673 Vgl. Kilger, W. (1969), S. 892. 
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Einzel- und Gemeinkosten. Die Einzelkosten werden 
verursachungsgerecht zugeordnet, wohingegen die Gemeinkosten in 
Form globaler Zuschläge berücksichtigt werden.  
 
Der in der Praxis verbreitetste Ansatz zieht für die Bestimmung der 
Zuschlagssätze das Verhältnis der Kostenstelleneinzelkosten zu den 
Kostenstellengemeinkosten heran.674 Problematisch bei der 
Zuschlagskalkulation im Bankenbereich sind vor allem die aufgrund 
der vorhandenen Kostenstrukturen erforderlichen hohen 
Zuschlagssätze.675 Eine verursachungsgerechte Zuordnung eines 
großen Teils der Kosten ist kaum möglich. 
 
Für alle beschriebenen Verfahren der Kalkulation ist positiv zu vermerken, 
daß sie eine verhältnismäßig einfache und transparente Berechnung der 
Bankleistungskosten ermöglichen. Ihre Vollkostenorientierung deckt sich 
des weiteren mit der Sichtweise des TCQM.676 
 
Diesen Vorteilen stehen einige gravierende Kritikpunkte entgegen:677 
 
− Durch die Schlüsselung von Kosten innerhalb der 
Kostenstellenrechnung (Kostenstellengemeinkosten, interne 
Verrechnungen), werden der einzelnen Bankleistung Kosten 
zugerechnet, die in keinem verursachungsgerechten Verhältnis stehen.  
− Der Verzicht auf die Unterscheidung zwischen fixen und variablen 
Kosten führt zu einer unkontrollierten Fixkostenproportionalisierung, die 
es im Anschluß erschwert, im Verbund mit dem TCQM die richtigen 
Entscheidungen zu treffen. 
− Die Kalkulation auf der Basis von Ist- bzw. Normalkosten beinhaltet 
Aspekte der Kostenbeeinflussung (z.B. Beschäftigungsschwankungen), 
die nicht Teil der Kostengestaltungsüberlegungen im Rahmen des 
TCQM sind. Vielmehr ist der Fokus auf die Standardkosten zu legen. 
− Die beschriebenen Verfahren geben nur wenig Aufschluß über 
Ansatzpunkte zur Verringerung der Kosten. 
 
Den genannten Kritikpunkten einer traditionellen Bankleistungskalkulation 
kann zumindest teilweise durch den Einsatz eines 
Prozeßkostenmanagement bzw. einer Prozeßkostenrechnung begegnet 





                                                
674 Vgl. Bohnenkamp, P. (1995), S. 41. 
675 Siehe Kap. 3.1.3. 
676 Siehe Kap. 3.1.3. 
677 Vgl. Bohnenkamp, P. (1995), S. 42; Güde, U. (1967), S. 224 ff. und 236 ff. 
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10.2 Grundgedanken des Prozeßkostenmanagement 
 
 
10.2.1 Begriff und Aufgaben 
 
Das Prozeßkostenmanagement ist ein umfassendes Instrument zur 
ganzheitlichen „Planung, Steuerung und Verrechnung von Prozessen in 
Organisationen“.678 Entwickelt wurde das Prozeßkostenmanagement 
zunächst für den indirekten Bereich von Produktionsunternehmen.679 
Mittlerweile gewinnt es jedoch auch Bedeutung im Bankenbereich.680 
 
Neben dem Begriff des Prozeßkostenmanagement findet sich auch der 
Terminus „Prozeßkostenrechnung“, wobei nicht immer deutlich wird, wie 
die beiden Begriffe voneinander abzugrenzen sind.681 So definiert etwa 
Horváth et al. die Prozeßkostenrechnung als „neuen Managementansatz 
zur Beherrschung...“der“ Gemeinkostenbereiche“ und beschränkt die 
Sichtweise nicht auf die reine Kostenrechnung.682 Im folgenden wird das 
Prozeßkostenmanagement als Managementansatz verstanden, 
wohingegen die Prozeßkostenrechnung ein Instrument zu dessen 
Unterstützung darstellt.683 Durch eine verursachungsgerechtere 
Kostenallokation wird die kostenmäßige Bewertung der Prozesse 
verbessert. 
 
Ein weiteres Konzept, das in diesem Zusammenhang genannt wird, ist 
das amerikanische Activity Based Costing (ABC).684 Es basiert auf der 
gleichen Grundidee, „das Kostenmanagement auf Prozesse zu 
fokussieren statt auf funktionale Organisationseinheiten“.685 Hinsichtlich 
der Methodik und der dominanten Zielsetzung lassen sich allerdings 
einige Unterschiede feststellen. Ursache hierfür sind die differierenden 
historisch gewachsenen Besonderheiten der vorherrschenden 
Kostenrechnungssysteme in Amerika und Deutschland.686 Im Vergleich 
zum ABC ist die Prozeßkostenrechnung vor allem durch eine stärkere 
Differenzierung der Kostenstellen geprägt und durch einen höheren 
Anspruch an die Genauigkeit der Kalkulationsergebnisse. Stärker betont 
wird außerdem der Beitrag zur Prozeßoptimierung.687 Das Konzept des 
ABC wird nachfolgend nicht weiter betrachtet. 
                                                
678 Mayer, R. (1998), S. 5. 
679 Vgl. Coenenberg, A. G. /Fischer, T. (1991), S. 21 ff.; Cooper, R. (1990), S. 210 ff.; 
Horváth, P. /Mayer, R. (1989), S. 214 ff. 
680 Vgl. Bohnenkamp, P. (1995); Brühl, R. /Fischmuth, R. (1995), S. 551 ff.; Kampmann, 
S. (1995); Tschmelitsch, E. /Krause, G. (1998), S. 355 ff. 
681 Vgl. z.B. Mayer, R. (1991), S. 75 und 95 ff. 
682 Horváth, P. et al. (1993), S. 612.  
683 Vgl. Kieninger, M. (1993), S. 6. 
684 Vgl. Cooper, R. (1990), S. 210 ff.; Cooper, R. /Kaplan, R. S. (1988), S. 96 ff. 
685 Gaiser, B. (1998), S. 67. 
686 Auf eine Darstellung der Unterschiede wird an dieser Stelle verzichtet. Vgl. Gaiser, B. 
(1998), S. 67 ff. 
687 Vgl. Gaiser, B. (1998), S. 70 ff. 
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Das Prozeßkostenmanagement - einschließlich der 
Prozeßkostenrechnung - hat im Bankenbereich u. a. folgende Aufgaben: 
 
− Verursachungsgerechtere Allokation von Gemeinkosten zu Produkten, 
Organisationseinheiten oder Kunden (Allokationseffekt).688 
− Korrekte Darstellung der Kosten der Komplexität, mit entsprechenden 
Auswirkungen auf die Gestaltung neuer Bankleistungen 
(Komplexitätseffekt).689 
− Aufzeigen von Kostendegressionseffekten. So sind z.B. die 
Gemeinkosten der Auftragsabwicklung von Wertpapierkäufen zum Teil 
unabhängig von der Anzahl der Wertpapiere. Eine Zuschlagskalkulation 
würde dagegen variierende Kosten ergeben. 
− Schaffung von Transparenz hinsichtlich der „betrieblichen Abläufe 
durch Aufzeigen von Wertschöpfungsketten, beteiligten Kostenstellen 
sowie deren Anteil an der Prozeßabwicklung“.690 Damit werden 
Anhaltspunkte für Prozeßoptimierungen deutlich. 
− Kostenmäßige Bewertung von Prozeßoptimierungs- und 
Reengineeringvorhaben sowie von Entwicklungen neuer 
Bankleistungen.691 
− Unterstützung eines Prozeßbenchmarking innerhalb einer Bank bzw. 
zwischen verschiedenen Instituten.692 
− Förderung der Kapazitätsplanung. 
 
 
10.2.2 Wesentliche Merkmale 
 
Das bankbetriebliche Prozeßkostenmanagement ist durch folgende 
Merkmale gekennzeichnet:693 
 
• Bankweite Prozeßorientierung 
 
Im Gegensatz zu den traditionellen Kostenrechnungsmethoden erfolgt das 
Kostenmanagement über die Betrachtung der bankbetrieblichen 
Prozesse. Werden in der industriellen Anwendung des 
Prozeßkostenmanagement häufig nur Teilbereiche des Unternehmens 
(insbesondere der indirekte Bereich) betrachtet, besteht demgegenüber in 
Banken i.d.R. der Anspruch, die Prozesse bankweit (sowohl in der 
Produktion als auch im Vertrieb) zu analysieren und zu steuern. 
 
 
                                                
688 Vgl. Coenenberg, A. G. (1992), S. 209 f. 
689 Vgl. Cooper, R. /Kaplan, R. S. (1988), S. 97.  
690 Tschmelitsch, E. /Krause, G. (1998), S. 357. 
691 Vgl. Tschmelitsch, E. /Krause, G. (1998), S. 357 f. 
692 Siehe Kap. 9. 
693 Vgl. Schierenbeck, H. (1994), S. 267 ff. 
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• Aufweichung des Einzelkosten- und Grenzkostenprinzips 
 
Um den oben aufgeführten Problemfeldern der 
Gemeinkostenschlüsselung und Fixkostenproportionalisierung gerecht zu 
werden, müßte eine entscheidungsorientierte Kostenrechnung 
konsequent nach dem Grenzkostenprinzip (d.h. nur variable Kosten 
werden zugerechnet) und dem Einzelkostenprinzip (d.h. Kosten sind direkt 
zurechenbar) gestaltet werden. Dies würde jedoch zu unbefriedigenden 
Ergebnissen führen, da ein Großteil der Kosten unberücksichtigt bliebe.694 
Aus diesem Grund werden beide Prinzipien „durch das Prinzip der 
Einzelkostenzurechnung und normierten Leistungsinanspruchnahme 
ersetzt“.695 Ziel ist es, neben den variablen, stückbezogenen Kosten auch 
fixe, periodenbezogene Kosten einem Produkt zuzurechnen, wenn ein 
nachvollziehbarer Leistungszusammenhang erkennbar ist. Dabei spielen 
vor allem Ablauf- und Zeitstudien eine wesentliche Rolle. So können 
beispielsweise Teile der fixen Personalkosten der Vertriebseinheit einem 
Kreditprodukt zugeordnet werden, wenn die benötigte Bearbeitungszeit 
analysiert wurde.  
 
Durch ein solches Vorgehen wird allerdings wieder eine Schlüsselung der 
Gemeinkosten eingeführt, wobei jedoch ein klarer Leistungsbezug 
besteht. Es kann somit von prozeßabhängigen Einzelkosten (Einzelkosten 
+ leistungsbezogen geschlüsselte Gemeinkosten) gesprochen werden 
(siehe auch Abb. 10-13).696 Auch eine Fixkostenproportionalisierung wird 
vorgenommen, da eine lineare Abhängigkeit zum Geschäftsvolumen 
unterstellt wird. Dies erscheint dann angemessen, wenn der enge 
Leistungsbezug dazu führt, daß Kapazitäten mittelfristig angepaßt 
werden.697 
 
Im Sinne einer vom TCQM geforderten Vollkostenorientierung müssen 
auch prozeßabhängige Einzelkosten durch geschlüsselte Gemeinkosten 
ergänzt werden. Im Gegensatz zur traditionellen Bankkostenrechnung 




• (Partielle) Relativierung der Einzel-/Gemeinkosten-Betrachtung 
 
Laut Riebel ist die Differenzierung zwischen direkt zurechenbaren 
Einzelkosten und nicht direkt zurechenbaren Gemeinkosten grundsätzlich 
abhängig von dem betrachteten Bezugsobjekt (z.B. Produkt oder 
Produktsparte) und ist damit relativ.698 Diese Grundüberlegung läßt sich 
                                                
694 Siehe auch Kap. 3.1.3. 
695 Schierenbeck, H. (1994), S. 268. 
696 Vgl. Schierenbeck, H. (1994), S. 268. 
697 Auf eine detaillierte Diskussion dieser Problematik wird hier verzichtet. Vgl. z.B. 
Fröhling, O. (1992), S. 725 ff.  
698 Vgl. Riebel, P. (1990), S. 35 ff. und 615 ff.; Riebel, P. (1994), S. 11 ff. 
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auch auf die Prozeßkostenrechnung im Bankenbereich übertragen.699 
Prozesse mit den ihnen zugerechneten Kosten werden in einer 
Bezugsobjekthierarchie jeweils der Ebene zugeordnet, bei der auf 
fragwürdige Schlüsselungen verzichtet werden kann.700 Analog wird mit 
Kosten verfahren, die nicht über Prozesse abgedeckt wurden. Dabei 
können mehrere Bezugsobjekthierarchien unterschieden werden (siehe 
Abb. 10-1).  
 
Dimensions- und ebenenspezifische Kostenzuordnung




































Abb. 10-1: Dimensions- und ebenenspezifische Kostenzuordnung701 
 
Für eine optimale mehrdimensionale Auswertung ist eine Zuordnung der 
Prozesse und Kosten in jeder einzelnen Dimension erforderlich. Innerhalb 
einer pragmatischen prozeßorientierten Vollkostenrechnung sind 
Vereinfachungen denkbar.702  
 
 
                                                
699 Vgl. Bohnenkamp, P. /Kastner, K.-H. (1993), S. 11 f.; Schierenbeck, H. (1994),  
S. 269 f. 
700 Die Zuordnung von Prozessen und damit von prozeßabhängigen Kosten entspricht 
allerdings nicht dem Konzept nach Riebel. Eine solche Aufweichung des 
Einzelkostenprinzips führt zwangsläufig zu fragwürdigen Schein-Einzelkosten, bei 
denen „nur die Mengenkomponente direkt erfaßt wird, während die Wertkomponente 
Teil der echten Gemeinkosten eines übergeordneten Bezugsobjektes ist“. Riebel, P. 
(1994), S. 12. 
701 Vgl. Schierenbeck, H. (1994), S. 270. 
702 Vgl. Bohnenkamp, P. (1995), S. 49 ff.  
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• Kalkulation auf der Basis von Standardgrößen 
 
Im Gegensatz zu der traditionellen Bankenkalkulation, die sich in der 
Regel stärker auf Ist- bzw. Normalkosten703 fokussiert, stehen bei der 
Prozeßkostenrechnung Standardkosten im Vordergrund der Betrachtung. 
Sie ergeben sich aus  
 
− vorhandenen oder geplanten Standardarbeitsabläufen, verbunden mit 
den korrespondierenden Standardbearbeitungszeiten bzw. 
Standardressourcen-verbräuchen, 
− Ist- bzw. Plan- Prozeßmengen der betrachteten Periode, 
− Standardpreise je Zeiteinheit bzw. Ressource.704  
 
Die resultierenden Kosten pro Prozeß stellen damit einen einheitlichen 
Standard dar, der Abweichungen (etwa durch 
Beschäftigungsschwankungen, Unwirtschaftlichkeiten oder 
Übererfüllungen) nicht berücksichtigt. Die Prozeßkosten einer 
Organisationseinheit ergeben sich aus der Multiplikation des 
Standardpreises mit der jeweiligen Prozeßmenge.705  
 
 
10.2.3 Allgemeine Vorgehensweise 
 
Zur Erläuterung des Prozeßkostenmanagement wird vom Verfasser 
folgendes Phasenmodell vorgeschlagen (siehe Abb. 10-2). 
 
Die Prozeßidentifikation zielt darauf ab, den Untersuchungsbereich 
abzugrenzen, sowie sämtliche relevanten Prozesse zu identifizieren und 
zu strukturieren. Im Anschluß daran sind die Prozesse in einem dem 
Untersuchungsziel und -gegenstand angemessenen Detaillierungsgrad 
abzubilden. Diese Standard-Prozesse (inkl. Standardzeiten und 
Standardressourcenverbrauch) werden dann hinsichtlich der Kosten 
bewertet und in diverse Kostenträger- und zeitrechnungen überführt.706 
Ausgehend von den erarbeiteten Prozeß(kosten)informationen schließt 
sich in der letzten Phase eine Prozeßoptimierung an.  
 
                                                
703 Zur Ist- und Normalkostenkalkulation vgl. z. B. Kilger, W. (1987), S. 54 ff. 
704 Mit Ist-Preisen ergäben sich variierende Prozeßkostensätze. 
705 Vgl. nachfolgende Ausführungen. 
706 Im Rahmen des TCQM ist allerdings nicht nur eine Kostenbewertung erforderlich. 
Vielmehr müssen die Prozesse auch hinsichtlich der Qualität analysiert und bewertet 


















Abb. 10-2: Phasen des Prozeßkostenmanagement – ein Kontinuum 
 
Die Phasen des Prozeßkostenmanagement sind grundsätzlich immer 
wieder zu durchlaufen. Dies ist erforderlich, da sich die Prozesse im 
Laufe der Zeit durch Veränderungen des Umfeldes, durch gezielte 
Optimierungs- und Steuerungsmaßnahmen (z.B. KVP) oder auch durch 
"schleichenden" Wandel ändern. In diesem Zusammenhang muß vor 
allem ein adäquates Wartungskonzept die Aktualität der Daten 
gewährleisten. 
 
Ggf. ist innerhalb eines konkreten Projektes auch ein mehrfaches 
Durchlaufen erforderlich. In Kapitel 5.2.2 wurden beispielsweise die 
Zyklen der Bankleistungsentwicklung beschrieben. Jeder Zyklus zieht 
i.d.R. einen Durchlauf der Phasen des Prozeßkostenmanagement nach 
sich, allerdings auf unterschiedlichem Detaillierungslevel.707  
 
 
                                                





In der bankbetrieblichen Praxis der Prozeßkostenrechnung bzw. des 
Prozeßkostenmanagement hat die Phase der Prozeßidentifikation nicht 
selten eine vergleichsweise geringe Bedeutung. Nachdem ein Projekt mit 
seinen Zielen definiert wurde, beginnt es sehr häufig mit einer detaillierten 
Betrachtung der Tätigkeiten, aus denen sich im Anschluß Prozesse und 
Cost Driver ableiten lassen. Auch in der Literatur bildet teilweise die 
Analyse von Tätigkeiten den Ausgangspunkt der 
Prozeßkostenrechnung.708 Ein solches Vorgehen führt jedoch leicht zu 
einer unstrukturierten Analyse. Einerseits werden unnötige Fragen bzw. 
solche, die sich im Vorfeld klären ließen, einem größeren Kreis von 
Mitarbeitern gestellt. Andererseits ergeben sich viele wesentliche Fragen 
erst am Ende der Analyse der Tätigkeiten und machen eine Iteration bei 
der Erhebung erforderlich. Gerade die Analyse von Tätigkeiten belastet 
die betroffenen Bereiche zeitlich in erheblichen Umfang. Sie ist außerdem 
mit hohen Kosten verbunden. Eine adäquate Prozeßidentifikation stellt 
hier ein möglichst schlankes und zielgerichtetes Vorgehen sicher.709 
 
 
10.3.1 Abgrenzung und Definition des Untersuchungsbereiches 
 
Bevor mit der eigentlichen Identifikation und Strukturierung der Prozesse 
begonnen werden kann, ist zunächst der Untersuchungsbereich 
abzugrenzen und zu definieren. Der Untersuchungsbereich ist abhängig 
von der jeweiligen Projektzielsetzung. Wird das 
Prozeßkostenmanagement zur Produktkalkulation bzw. zur Untersuchung 
einzelner Bankleistungen bzw. Bankleistungsgruppen verwandt, muß als 
erstes ein klares Verständnis über diese Leistungen erarbeitet werden. 
Dabei treten zu Projektbeginn sehr häufig unterschiedliche Auffassungen 
zu Tage, die vor allem durch den Gegensatz einer eher internen bzw. 
marktbezogenen Sichtweise geprägt sind.710 Zweitens ist bereits zu einem 
möglichst frühen Zeitpunkt zu klären, welche Organisationseinheiten bei 
der Leistungserstellung beteiligt sind bzw. betrachtet werden sollen, um 
dies in der Projektplanung berücksichtigen zu können. Die Beantwortung 
dieser Frage setzt zumindest eine rudimentäre Kenntnis über 
Prozeßabläufe voraus. Sollen dagegen mit Hilfe des 
Prozeßkostenmanagement Organisationseinheiten (OE) oder Kunden 
bzw. Kundengruppen analysiert werden, ist neben ihrer Festlegung vor 
allem die Erarbeitung eines vollständigen Kataloges der im 
Untersuchungsbereich angebotenen (internen und externen) 
                                                
708 Vgl. Küting, H. /Lorson, P. (1993), S. 30; Kajüter, P. (1997), S. 219.  
709 Damit wird allerdings nicht die Möglichkeit verneint, daß eine detailliertere 
Prozeßabbildung zu einer Hinterfragung der Ergebnisse der Prozeßidentifikation führt. 
Ähnlich argumentieren auch Horváth und Mayer, die eine Phase der 
Hypothesenbildung der Tätigkeitsanalyse vorschalten. Vgl. Horváth, P. /Mayer, R. 
(1993), S. 20. 
710 Vgl. Niemand, S. (1997), S. 83. 
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Bankleistungen erforderlich.711 Diese vermeintlich „leichte“ Aufgabe stellt 
in der Praxis ein nicht unerhebliches Problem dar. Nicht immer stehen 
allgemein akzeptierte, einheitliche Produktkataloge zur Verfügung. Dies 
gilt ganz besonders für interne Leistungen. Beim klassischen 
Prozeßkostenmanagement liegt der Schwerpunkt üblicherweise auf der 
Untersuchung von OE. Im Rahmen des TCQM steht naheliegenderweise 
die Produktkalkulation im Vordergrund. 
 
Aufgrund der unterschiedlichen Charakteristika der 
Bankleistungserstellung bietet sich außerdem eine weitere Aufteilung des 
Untersuchungsbereiches in hier sogenannte Erhebungsbereiche an (siehe 
Abb. 10-3). Damit wird erstens der Tatsache Rechnung getragen, daß 
Prozesse hinsichtlich ihrer Komplexität, Standardisierung und Repititivität 
variieren. Zweitens kann das jeweilige Umfeld der Leistungserstellung mit 
berücksichtigt werden. Je nach Erhebungsbereich sind die 
anzuwendenden Methoden verschieden.712 Nur der Einsatz eines 
differenzierten Instrumentariums gewährleistet eine realistische und 
kostensparende Prozeßanalyse. Gleichzeitig ermöglicht der differenzierte 
Methodeneinsatz die Erzielung hoher Akzeptanzwerte bei 
Führungskräften und Mitarbeitern, da man durch das weitgefächerte 
Analysespektrum auf die (emotionalen und sachlichen) Eigenheiten der 

























































































Abb. 10-3: Erhebungsbereiche 
                                                
711 Vgl. Schierenbeck, H. (1994), S. 275. 
712 Z.B. erhöht sich mit zunehmendem Wiederholungsgrad sowie wachsender 
Standardisierung und/oder Einfachheit der Prozesse die Detaillierung der 
Prozeßabbildung; Mitarbeiter in höher qualifizierten und bezahlten Bereichen 
akzeptieren generell kaum eine Beobachtung. 
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Jegliche Abgrenzung von Untersuchungs- oder Erhebungsbereichen darf 
jedoch nicht dazu führen, die Philosophie einer schnittstellen- und 
abteilungsübergreifenden Prozeßanalyse zu gefährden. 
 
 
10.3.2 Strukturierung/Hierarchisierung von Prozessen 
 
Alle zu identifizierenden und abzubildenden Prozesse sind in zweifacher 
Hinsicht zu strukturieren und zu hierarchisieren.  
 
Erstens ist ein Prozeßmodell aufzubauen, welches die 
Unternehmensabläufe auf verschiedenen Detailebenen darstellt. Weit 
verbreitet ist die Unterscheidung nach Geschäftsprozessen, 
Hauptprozessen, Teilprozessen und Tätigkeiten.713 Im Mittelpunkt der 
Prozeßkostenbetrachtung steht der Hauptprozeß, der als „eine Kette 
homogener Aktivitäten, die demselben Kosteneinflußfaktor unterliegen“, 
verstanden werden kann.714 Auf der einen Seite können die 
Hauptprozesse zu Geschäftsprozessen aggregiert werden. Ein 
Geschäftsprozeß stellt dann ein umfassendes Aufgabenfeld dar, das 
ablauforientiert betrachtet wird. Auf der anderen Seite werden 
Hauptprozesse durch die Beschreibung der Teilprozesse weiter inhaltlich 
detailliert.715 Die Teilprozesse können wiederum durch einzelne 
Tätigkeiten beschrieben werden. Tätigkeiten stellen den kleinsten 
Baustein zur Beschreibung von Prozessen dar. Lediglich die Festlegung 
der Haupt- und Geschäftsprozesse ist Teil der Prozeßidentifikation. 
Teilprozesse und Tätigkeiten werden erst im Anschluß bei der 
Prozeßabbildung untersucht.716 
 
Parallel zum Prozeßmodell ist eine zweite Strukturierung und 
Hierarchisierung vorzunehmen, die auf die Möglichkeit der Zuordnung von 
Prozeßkosten, aber auch sonstigen Kosten, auf Bezugsobjekte abzielt. 
Wie einleitend erwähnt, kann auch im Bankenbereich auf das Konzept der 
relativierten Einzel- und Gemeinkostenbetrachtung zurückgegriffen 
werden. Prozesse mit den ihnen zugerechneten Kosten werden in einer 
Bezugsobjekthierarchie genau auf der Ebene zugewiesen, bei der auf 
fragwürdige Schlüsselungen verzichtet werden kann. Die Zuweisung 
erstreckt sich dabei lediglich auf die Hauptprozesse. Es erscheint wenig 
sinnvoll, Geschäftsprozesse verschiedenen Hierarchien zuzuordnen, da 
sie in der Regel übergreifenden Charakter haben und somit der 
Informationsgehalt gering wäre. Zudem spielt eine Kostenbetrachtung auf 
Geschäftsprozeßebene kaum eine Rolle.717 Für die Teilprozesse und 
                                                
713 Vgl. Mayer, R. (1998), S. 6 ff. 
714 Mayer, R. (1998), S. 6. 
715 Dabei ist der Teilprozeß im Gegensatz zum Hauptprozeß grundsätzlich 
kostenstellenbezogen. 
716 Siehe Kap. 10.4. 
717 Vgl. Mayer, R. (1998), S. 6. 
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Tätigkeiten ist die Behandlung der übergeordneten Hauptprozesse 
ausschlaggebend.718  
 
Zur Vereinfachung wird in den nachfolgenden Kapiteln von drei 
Detailebenen gesprochen werden: Prozesse, Teilprozesse, und 
Tätigkeiten. Der Begriff des „Prozesses“ entspricht dabei dem des 
„Hauptprozesses“. Die Geschäftsprozeßebene wird in dieser Arbeit nicht 
weiter betrachtet. 
 
Bezugsobjekthierarchien können nach verschiedenen Dimensionen 
aufgebaut werden. Allgemein kommt der Produkthierarchie eine 
besondere Rolle zu (siehe Abb. 10-1). Dies gilt ganz besonders für ein 
Prozeßkostenmanagement, welches das TCQM unterstützen soll. 
Idealerweise sollte immer versucht werden, die Prozesse in der 
Produktebene zuzuweisen. Teilweise ist aber nur eine Zuordnung auf 
höheren Ebenen möglich.719 Zusätzlich sind auch andere Dimensionen 
(z.B. Kunden, OE) für diverse Entscheidungsprobleme relevant. Eine 
umfassende, mehrdimensionale Auswertung setzt voraus, daß die 
Prozesse in allen Dimensionen zugewiesen werden. Um den hierfür 
erforderlichen Aufwand zu reduzieren, sind eine Reihe von pragmatischen 
Vereinfachungen zu überdenken (siehe Abb. 10-4). 
 
                                                
718 Schierenbeck und Bohnenkamp unterscheiden in ihren Ausführungen lediglich 
Prozesse und Aktivitäten. Es wird jedoch deutlich, daß unter den Prozessen 
Hauptprozesse zu verstehen sind. Bezüglich der Aktivitäten wird die Notwendigkeit 
eines problemadäquaten Detaillierungsstandes betont. Vgl. Schierenbeck, H. (1994), 
S. 271 ff.; Bohnenkamp, P. (1995), S. 47 ff. u. S. 60. 
719 Auch Tschmelitsch/Krause betonen die Bedeutung der Produktorientierung des 
Prozeßmanagement bei Banken. Sie verstehen die Hauptprozesse als „jene 
Prozeßebene, bei der die Zuordnung zu den Bankprodukten erfolgt“. Eine solche 
Definition ist jedoch kaum praktikabel und zeigt eine Vermengung der zwei 
Sichtweisen der Strukturierung und Hierarchisierung. Hauptprozesse sollten zwar nach 
Möglichkeit den Bankprodukten zugeordnet werden. Häufig ist dies jedoch nur auf 
höheren Ebenen der Produkthierarchie (z.B. Produktgruppen) möglich. Zudem werden 
Hauptprozesse auch anderen Hierarchien zugeordnet. Tschmelitsch, E. /Krause , G. 
(1998), S. 359. 
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Abb. 10-4: Alternativen der Zuweisung 
 
Statt einer Zuweisung in allen Dimensionen kann nach dem „Entweder-
Oder-Prinzip“ verfahren werden. Das heißt, alle Prozesse werden nur 
einer Bezugsobjekthierarchie zugeordnet. Grundsätzlich erfolgt die 
Zuweisung zu der Bezugsobjekthierarchie, bei der ein bestmöglicher 
Informationsgehalt bezüglich der Kostenverursachung erreicht werden 
kann.720 Aufgrund der Bedeutung der Produktkalkulation ist 
Produkthierarchie allerdings zu priorisieren, d.h. im Zweifelsfall kommt die 
Produktzuweisung zum tragen. Je nach Informationsbedarf können die 
ergänzenden Bezugsobjekthierarchien vereinfacht werden, indem man 
sich auf einzelne Ebenen beschränkt (z.B. bei der Kundenhierarchie auf 
die Kundensegmente). Grundsätzlich könnte auch auf einzelne 
Bezugsobjekthierarchien komplett verzichtet werden, was allerdings den 
Auswertungsmöglichkeiten deutlich einschränkt.  
 
Für die pragmatische Umsetzung des „Entweder-Oder-Prinzips“ erscheint 
es des weiteren zweckmäßig, die Frage der Zuweisung nicht grundsätzlich 
für jeden Prozeß individuell zu beantworten. Für einzelne OE ist es 
durchaus möglich vorab zu entscheiden, welcher Dimension und 
Hierarchieebene oder auch welchem konkreten Bezugsobjekt alle 
                                                
720 In diesem Zusammenhang wird teilweise auch von Kostenpools gesprochen. Das 
heißt, die verschiedenen Elemente der Hierarchien (z.B. Produkte, Kundensegmente, 
Overhead) sind als Kostenpools zu verstehen. Vgl. Freidank, C. C. (1993), S. 389; 
Müller, A. (1998), S. 131 ff.; Ostrenga, M. R. /Ozan, T. R. /McIlhattan, R. D. /Harwood, 
M. D. (1992), S. 261 ff. 
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Prozesse dieser OE zuzuordnen sind. Dabei können folgende Arten von 
OE unterschieden werden:721 
 
− Zentrale Einheiten ohne erkennbaren Bezug zu den Produkten 
oder Kunden  
(z.B. Controlling, Personal)  
Prozesse und Kosten werden dem Bezugsobjekt „Overhead“ 
zugeordnet. 
− Zentrale Einheiten mit Produkt- oder Kundenbezug  
(z.B. Zahlungsverkehrsabteilung, Wertpapierabwicklung, Zentrale 
Marktanalyse für Anlageprodukte, Strategieabteilung für Retailkunden) 
Prozesse und Kosten werden einem konkreten Bezugsobjekt 
zugewiesen, z.B. einem Kunden- oder Produktsegment oder auch 
einem einzelnen Produkt. 
− Vertriebseinheiten 
Eine vorgelagerte Zuordnungsanweisung für Prozesse ist hier 
schwieriger. Zunächst kann aufgrund der besonderen 
Schwerpunktsetzung auf die Produktorientierung festgelegt werden, 
Prozesse und Kosten nur dieser Hierarchie zuzuweisen. Eine weitere 
Konkretisierung ist aufgrund des Charakters der durchgeführten 
Prozesse nur eingeschränkt bzw. unter Informationsverlusten möglich. 
Die Zuordnungsanweisung kann allenfalls eine Anzahl konkreter 
Bezugsobjekte (ggf. auf verschiedenen Ebenen) festschreiben, bei 
denen eine Zuweisung generell in Frage kommt.722 Auf eine individuelle 
Behandlung der Prozesse kann jedoch nicht verzichtet werden. 
 
 
10.3.3 Abgrenzung und Definition der Prozesse 
 
Im Mittelpunkt der Phase der Prozeßidentifikation steht die Feststellung 
von Prozessen und ihren Cost Drivern. Hier stellt sich gerade im 
Bankenbereich die Frage, wie detailliert dies zu erfolgen hat. Eine zu 
geringe Detaillierung führt zu Kalkulationsungenauigkeiten und zu 
Problemen bei der Ermittlung von adäquaten Cost Drivern. Dagegen führt 
eine übermäßige Aufspaltung zu Unübersichtlichkeit und mangelnder 
Pflege- bzw. Wartbarkeit. Da sich die Prozesse nach Möglichkeit auf die 
Bankprodukte beziehen sollen, spielt die Produktstruktur und die 
Beziehung zwischen Produkten und Prozessen eine zentrale Rolle für die 
Prozeßidentifikation.  
 
                                                
721 Vgl. Bohnenkamp, P. (1995), S. 189 f. 
722 Bohnenkamp schlägt dagegen eine Zuordnung der Filialprozesse generell auf 
Produktebene vor, was jedoch ohne Schlüsselung kaum möglich erscheint. Vgl. 
Bohnenkamp, P. (1995), S. 190. 
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In diesem Zusammenhang können zwei Bankproduktkategorien 
unterschieden werden:723  
 
− Zeitpunktbezogene Bankprodukte, die mit einem einmaligen Vorgang 
abgeschlossen sind (z.B. Wertpapierkauf) 
− Zeitraumbezogene Bankprodukte (z.B. Kredit, Girokonto)724 
 
Im erstgenannnten Fall wird lediglich ein Prozeß definiert. Bei 
zeitraumbezogenen Prozessen sind drei Prozesse festzulegen 
(Neugeschäft, Bestand, Endbearbeitung). Diese Beziehungen sollten 
allerdings lediglich als Mindestanforderungen verstanden werden. Es hat 
sich bewährt, die wesentlichen Prozesse und Cost Driver in Gesprächen 
und Workshops mit den Abteilungs- und Bereichsleitern festzulegen. 
Bereits an dieser Stelle muß besonders auch im Bankenbereich die Frage 
beantwortet werden, inwieweit eine direkte oder auch indirekte 
maschinelle Ermittlung der Mengen zu den Cost Drivern möglich ist. Ist 
dies nicht der Fall, ist der Prozeß für viele weitere Analysen ungeeignet.725 
 
Die identifizierten Prozesse und Cost Driver bilden einerseits die 
Grundlage für die nächsten Phasen des Prozeßkostenmanagement. 
Andererseits müssen sie innerhalb der weiteren Analyse auch hinterfragt 
und gegebenenfalls korrigiert werden. Für die Prozesse sind jedoch im 
Vergleich zum industriellen Prozeßkostenmanagement relativ geringe 
Anpassungen zu erwarten, da sie sich vielfach an den Produktstrukturen 
der Bank orientieren. 
 
 
10.3.4 Prozeßidentifikation und Target Cost and Quality 
Management 
 
Die Bedeutung der Phase der Prozeßidentifikation innerhalb des 
Prozeßkostenmanagement ist generell abhängig vom Umfang des 
betrachteten Untersuchungsbereiches. Je umfangreicher dieser ist, desto 
wichtiger ist eine Strukturierung und Hierarchisierung der Prozesse. 
Werden dagegen einzelne Produkte betrachtet, ergeben sich die 
Prozesse bereits weitestgehend über die Produktabgrenzung (siehe 
oben). Demzufolge spielt die Prozeßidentifikation bei der Unterstützung 
des produktbezogenen TCQM eine tendenziell geringere Rolle. Vielmehr 
hilft das TCQM umgekehrt bei der Strukturierung des Produktangebotes 
und damit auch bei der Gliederung der Prozesse. Betrachtet man das 
Kreditbeispiel in Kapitel 7, ergibt sich der Prozeß „Eröffnung eines 
Kredites“ bereits aus dem Untersuchungsobjekt. Die in der 
                                                
723 Vgl. Tschmelitsch, E. /Krause, G. (1998), S. 360 f. 
724 Zeitraumbezogene Bankprodukte können weiter unterschieden werden in solche mit 
definiertem Ende (z.B. Kredit) und solche mit undefiniertem Ende (z.B. 
Überziehungskredit, Girokonto). Diese Differenzierung ist im Rahmen der Bewertung 
der Prozesse und Produkte relevant. Siehe auch Kap. 10.5. 
725 Vgl. auch Mayer, R. (1998), S. 12. 
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Prozeß/Instrumente-Tabelle festgehaltenen Prozesse stellen bereits 
Teilprozesse dar, die sich in der Regel erst aus der Prozeßabbildung 
ergeben werden. 
 
Ergebnisse der Prozeßidentifikation können dann Eingang in der Prozeß-/ 
Instrumente-Tabelle finden, wenn der Detaillierungsgrad der identifizierten 
Prozesse bereits wesentlich über die Produktebene hinausgeht, d.h., sie 
werden in gleicher Weise herangezogen wie ggf. die Ergebnisse der 
Prozeßabbildung.726 Gleiches gilt für die Fälle, bei denen das 
Untersuchungsobjekt des TCQM einen Produktbereich umfaßt (z.B. 
Zahlungsverkehr727). Dann werden in der Prozeß-/Instrumente-Tabelle 
primär Prozesse und nicht Teilprozesse ermittelt. Die Betrachtungsebene 






Die Phase der Prozeßabbildung zielt darauf ab, die zuvor identifizierten 
Prozesse genauer zu beschreiben und zu quantifizieren.728 Dient das 
Prozeßkostenmanagement der Unterstützung des TCQM, sind alle 
Teilprozesse und Tätigkeiten zu untersuchen, die zur Erfüllung der 
betrachteten Leistung notwendig sind. Dies bedeutet auch, daß innerhalb 
der Produkt- und Prozeßentwicklung Prozeßentwürfe zu integrieren sind. 
Die Prozeßabbildung erstreckt sich somit nicht nur auf vorhandene 
Standard-Ist-Prozesse, die zu optimieren sind, sondern auch auf Plan-
Prozesse.  
 
Die Umsetzung der Prozeßabbildung kann in zwei Richtungen erfolgen.729 
Üblicherweise steht beim Prozeßkostenmanagement in der Theorie und 
Bankpraxis eher der Bottom-up-Ansatz im Vordergrund. Die Tätigkeiten 
des Untersuchungsbereiches werden detailliert analysiert und dann zu 
Teilprozessen und Hauptprozessen aggregiert.730 Dieser Ansatz ist 
generell mit einem großen Aufwand verbunden. Es wird aber auch ein 
                                                
726 Siehe Kap. 10.4. Beim produktfernen TCQM kann die Prozeßidentifikation ebenfalls 
eine unterstützende Rolle spielen. Vorhandene Prozesse helfen bei der Festlegung der 
produktfernen Prozesse die zur Erfüllung der Kundenanforderungen, interner 
Anforderungen und sonstiger Anforderungen Dritter erforderlich sind (siehe Abb. 8-12). 
727 Hoffjan, A. /Liske, S. (1995), S. 680 ff. 
728 Abzugrenzen von der Analyse von Prozessen ist die Systemanalyse und 
Datenmodellierung bzw. die Betrachtung der Anwendungen und der Workflows. Auch 
diese Aspekte sind für eine erfolgreiche Geschäftsprozeßoptimierung unumgänglich. 
Auf eine weitere Darstellung wird jedoch an dieser Stelle verzichtet. Vgl. Johansson,  
H. J. et al. (1993), S. 211 ff.; Scheer, A.-W. (1997), S. 116 ff. 
729 Vgl. Lipke, O. /Weber, L. (2000), S. 485 ff.  
730 Wird eine Prozeßidentifikation durchgeführt, enthält allerdings auch dieser Bottom-up-
Ansatz ein Top-down-Element. Die Aggregation der Teilprozesse zu Hauptprozessen 




hohes Maß an Kosten- und Leistungstransparenz erreicht. Beim Top-
down-Ansatz werden aus den zuvor identifizierten Hauptprozessen 
Teilprozesse und dann Tätigkeiten abgeleitet. In der praktischen 
Umsetzung geschieht dies eher auf einer aggregierten Ebene (z.B. durch 
eine Liste der Teilprozesse/Tätigkeiten pro Hauptprozeß).731 Im 
Mittelpunkt der Betrachtung stehen die Hauptprozesse. Damit wird mit 
vergleichsweise geringem Aufwand eine, wenn auch beschränkte, Kosten- 
und Leistungstransparenz erreicht. Im Rahmen der Produkt- und 
Prozeßgestaltung wird grundsätzlich ein Top-down-Vorgehen verfolgt (vgl. 
Abb. 7-13). Vor allem die Überprüfung der Zielerreichung setzt ein hohes 
Maß an Transparenz voraus. Somit kann auf eine detaillierte Analyse 
auch beim Top-down-Ansatz nicht verzichtet werden, wenn eine 
Unterstützung des TCQM angestrebt wird. 
 
 
10.4.1 Methoden und Instrumente der Prozeßabbildung 
 
Für die Abbildung der Prozesse stehen verschiedene Methoden und 
Instrumente zur Verfügung. Beim praktischen Einsatz in einer Bank bietet 
es sich an, diese Auswahl zu beschränken und in ihren Inhalten klar zu 
definieren.732 Andernfalls ist eine konsistente Analyse der Prozesse 
innerhalb eines Projektes nur schwierig und zwischen verschiedenen 
Projekten nicht zu gewährleisten. Es ist allerdings nicht sinnvoll, eine 
einzige einheitliche Abbildungskonvention zu definieren. Vielmehr ist eine 
in Abhängigkeit von der Projektzielsetzung (z.B. Business Process 
Reengineering oder Kostenforechecking), der Phase des Projektes (z.B. 
Produktgrundsatzentscheidungen innerhalb des TCQM) und vom 
Charakter der Prozesse (Repetitivität, Standardisierungsgrad, 
Komplexität) differenzierte Abbildung erforderlich. 
  
 
• Detaillierung der Prozeßabbildung 
 
Die zentrale Fragestellung in diesem Zusammenhang ist der Grad der 
Detaillierung der Prozeßabbildung. Es kann eine Betrachtung bis auf die 
Ebene einzelner Tätigkeiten angestrebt werden (siehe Abb. 10-5). Als 
Instrument können hier beispielsweise Flußdiagramme genutzt werden.733 
Diese detaillierte Darstellung besteht im wesentlichen aus zwei 
Elementen: Tätigkeiten und Ereignissen. Tätigkeiten sind der kleinste 
Baustein zur Abbildung der Prozesse. Vor dem Hintergrund von Kosten-/ 
Nutzenüberlegungen sollten Tätigkeiten nur auf die Ebene 
heruntergebrochen werden, auf der ein nennenswerter 
Informationsgewinn für die Prozeßoptimierungen erwartet werden kann. 
Das zweite Element, die Ereignisse, kennzeichnen Varianten im 
Prozeßablauf. Bei der Definition von Ereignissen sind vor allem zwei 
                                                
731 Vgl. Lipke, O. /Weber, L. (2000), S. 487 ff. 
732 Vgl. Reischl, T. (1999), S. 83 ff. 
733 Vgl. Shostack, G. L. (1984), S. 93 ff. 
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Fragestellungen zu berücksichtigen. Erstens ist zu klären, ob es einzelne 
Ereignisse nicht rechtfertigen, einen neuen Prozeß zu kreieren, statt die 
Variante in den Prozeß einzubauen. Zweckmäßig ist dies, wenn der 
Transparenzgewinn aus marketing- und/oder produktionstechnisch 
orientierter Sicht relevant ist. Eine solche Separierung hätte eine 
Veränderung der im Rahmen der Prozeßidentifikation erfolgten 
Prozeßstrukturierung zur Folge. Zweitens ist zu überprüfen, welche 
Ereignisse überhaupt bei der Abbildung Eingang finden sollen. Eine 
allgemeingültige Regel (z.B. Eintrittswahrscheinlichkeit > 5%) läßt sich 
hier kaum treffen. Vielmehr ist im Einzelfall zu entscheiden, ob der 
Ausweis aus Kosten-/Nutzenüberlegungen gerechtfertigt ist.  
 
Die Prozeßabbildung kann sich auch auf die Ebene der Teilprozesse 
beschränken, ohne die zugrundeliegenden Tätigkeiten vertiefend zu 
analysieren (siehe Abb. 10-5). Auch auf diese Weise ist es möglich, die 
Arbeitsabläufe sowie Ansatzpunkte für Prozeßoptimierungen aufzuzeigen. 
Gegebenenfalls sind im Anschluß weitere detailliertere Analysen für 
einzelne Teilprozesse erforderlich. 
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Abb. 10-5: Beispiel für einen Kreditprozeß auf verschiedenen 
Detaillierungsebenen734 
                                                
734 Mit leichten Veränderungen entnommen aus Ergebnissen eines 
Prozeßoptimierungsprojektes der Deutsche Bank AG. 
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Die Frage, welcher Detaillierungsgrad der geeignete ist, kann nicht 
allgemein beantwortet werden. Eine wesentliche Rolle hierfür spielt der 
Charakter des Bankprozesses. Komplexe, weniger standardisierte und 
repetitive Prozesse eignen sich generell nicht für eine Darstellung auf 
Tätigkeitsebene. In diesem Zusammenhang sind im Bankenbereich 
insbesondere auch die Kundenberatungsleistungen zu nennen. Die 
Beratungsleistungen sind lediglich auf einer globaleren Ebene abzubilden, 
wobei sie in verschiedener Weise differenziert werden können.735 
Kastner/Bohnenkamp schlägt beispielsweise eine Unterscheidung in 
Aufklärungs-, Abwicklungs-, Beratungs- und Akquisitionsgespräche vor.736 
Diese werden dann vor allem vor dem Hintergrund unterschiedlicher 
Kundensegmente und Produktgruppen weiter analysiert.  
 
Im Gegensatz zu komplexen Bankprozessen können einfache, 
standardisierte und repetitive Prozesse sowohl auf Tätigkeitsebene als 
auch auf Teilprozeßebene dargestellt werden. Für die Entscheidung, wie 
tief diese Prozesse herunterzubrechen sind, haben mehrere Aspekte 
Relevanz:  
 
Der Hauptnachteil einer umfassenden Darstellung auf Tätigkeitsebene 
liegt in einem erheblichen zeitlichen, organisatorischen und finanziellen 
Aufwand der Erhebungen. Zusätzlich kommt es zu größerem Aufwand bei 
Pflege und Wartung der Prozesse. Ein weiterer Nachteil ergibt sich aus 
der zu erwartenden Komplexität der Ergebnisse. Es besteht die Gefahr, 
daß sich die Prozeßoptimierung in den Details der abgebildeten Prozesse 
verliert. Kernaussagen lassen sich gegebenenfalls leichter aus globaleren 
Ergebnissen ziehen. Diesen Nachteilen steht der Vorteil einer 
umfassenden Kosten- und Leistungstransparenz gegenüber. 
Optimierungsansätze können bis ins Detail identifiziert werden, ohne daß 
Nachuntersuchungen erforderlich werden.737 
 
Gegen eine auf die Teilprozeßebene beschränkte Untersuchung spricht 
die geringere Genauigkeit der Ergebnisse. So wird etwa die 
Ursachenanalyse für Kostenschwerpunkte aufgrund der aggregierten 
Durchschnittsbetrachtung nur eingeschränkt unterstützt. Gegebenenfalls 
sind hierfür zusätzliche vertiefende Analysen erforderlich. Vorteilhaft ist 
insbesondere der niedrigere Aufwand des Vorgehens. Aufwendige 
Detailanalysen müssen, wenn überhaupt, nur punktuell vorgenommen 
werden.  
                                                
735 Im Rahmen dieser Arbeit wird von einer prozessualen Abbildung der Beratungsleistung 
ausgegangen. Alternativ läßt sich die Beratungsleistung auch bei der 
Minutenpreisbildung im Arbeitszeitspiegel berücksichtigen. Dieses Vorgehen bietet 
sich ggf. an, wenn es sich um einen geringen Zeitanteil handelt (Kundenkurzkontakte). 
Damit werden allerdings die Kosten über alle Prozesse proportionalisiert. Vgl. auch 
Kap. 10.5.1. 
736 Kastner, K. H. /Bohnenkamp, P. (1993), S. 51. Eine solche Differenzierung ist in der 
praktischen Erhebung nicht unproblematisch, da eine einfache, eindeutige Abgrenzung 
schwierig ist. 
737 Vgl. Lipke, O. /Weber, L. (2000), S. 486 f. 
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Wie die einzelnen Vor- und Nachteile zu bewerten sind, hängt wesentlich 
von der Zielsetzung des Prozeßmanagement ab. Wird beispielsweise im 
Rahmen einer Fusion ein Business Process Reengineering angestrebt, ist 
eine umfassende Darstellung auf Tätigkeitsebene wenig sinnvoll. Die 
Ergebnisse kommen in diesem Fall zu spät und in einem 
Detaillierungsgrad, der für die zu treffenden Entscheidungen eher 





Im Rahmen der Abbildungskonvention ist des weiteren zu definieren, 
welche Informationen an die Prozesse, Teilprozesse und/oder Tätigkeiten 
"angehängt" werden. Ihr Umfang bestimmt wesentlich die Möglichkeiten 




− Tätigkeitskürzel: z.B. „k“ für Kontrolltätigkeiten, 
− Verantwortlicher, 




− genutzte EDV-Anwendung, 





Herauszustellen sind die Bearbeitungszeiten bzw. Mitarbeiterkapazitäten. 
Sie determinieren einen wesentlichen Teil der Bankleistungskosten. Ihre 
korrekte Ermittlung ist zumeist mit erheblichem Aufwand verbunden. Es 
stehen grundsätzlich zwei alternative Ansätze zur Verfügung: die Bottom-
up-orientierten und Top-down-orientierten Zeitmeßverfahren.739 
 
Beim Bottom-up-orientierten Vorgehen wird der Zeitverbrauch für einzelne 
Teilprozesse bzw. Tätigkeiten geschätzt. In der Regel werden mehrere 
Mitarbeiter unabhängig voneinander befragt, um daraus - um statistische 
Ausreißer korrigierte - Durchschnittswerte festzulegen. Die Zeitverbräuche 
können dann zu einzelnen Prozessen und mit Hilfe von 
Mengeninformationen auch weiter aggregiert werden. Diese Verfahren 
                                                
738 Vgl. z.B. Kampmann, S. (1996), S. 186 ff. Für den Praxiseinsatz erscheint es zur 
Aufwandsoptimierung zweckmäßig, die einzelnen Kriterien in Muß- (z.B. 
Bearbeitungszeit/Mitarbeiterkapazität) und Kannkriterien (z.B. Kundenanwesenheit) zu 
unterscheiden. So kann projektindividuell die Notwendigkeit einzelner Informationen 
bestimmt werden. 
739 Vgl. Mayer, R. (1998), S. 13; Bohnenkamp, P. (1996), S. 64 ff. 
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eignen sich besonders dann, wenn detaillierte Tätigkeiten definiert wurden 
und somit eine relativ objektive Schätzung möglich erscheint. Die 
Erfahrung zeigt, daß in vielen Fällen die Schätzfehler auf Prozeßebene 
desto kleiner werden, je tiefer der Prozeß untergliedert wurde 
(Fehlerfortpflanzungsgesetz).740   
 
Top-down-orientierte Zeitmeßverfahren verteilen stattdessen die 
vorhandenen Mitarbeiterkapazitäten auf die einzelnen Teilprozesse oder 
ggf. auch Tätigkeiten. Auch hier werden Durchschnittswerte 
herangezogen, die sich beispielsweise aus einer Selbstaufschreibung 
ergeben. Unter Heranziehung der Mengen können Informationen für 
einzelne Prozesse, Teilprozesse und Tätigkeiten abgeleitet werden. Der 
Einsatz solcher Verfahren bietet sich besonders bei Zeitschätzungen für 
weniger tief gegliederte Prozesse an. Schätzfehler auf Prozeßebene 
werden dadurch eingeschränkt, daß der Mitarbeiter nur ein festes 
Zeitbudget verteilen kann.741 Das Top-down-orientierte Vorgehen ist 
allerdings nur sinnvoll, wenn die Anzahl der Objekte, auf welche die 
Gesamtzeit zu verteilen ist, überschaubar bleibt. Welche Anzahl maximal 
tolerierbar ist, hängt von verschiedenen Faktoren ab (z.B. Bereitschaft 
und intellektuelle Kapazität von befragten Mitarbeitern) und muß im 
Einzelfall geklärt werden. Hiermit verbunden ist eine weitere 
Einschränkung. Die praktische Erfahrung zeigt, daß bei sehr kleinen 
Zeitanteilen die Schätzfehler deutlich zunehmen. Wird beispielsweise der 
Kostenstellenverantwortliche zur Aufteilung befragt, sollte die Kapazität 
mindestens zwischen 0,1 und 0,2 Mitarbeiterkapazitäten liegen.742 Mit 
diesen zwei Einschränkungen ist häufig eine Schätzung auf 
Tätigkeitsebene nicht realistisch. Allenfalls für Verantwortungsgebiete mit 
einfachen Prozeßstrukturen bleibt die Anzahl der Tätigkeiten bearbeitbar.  
 
Beide beschriebenen Zeitmeßansätze zielen darauf ab, 
Durchschnittswerte für die Zeitverbräuche zu ermitteln. Dies ist dann 
unbefriedigend, wenn die Zeitverbräuche eines Prozesses aufgrund 
einzelner verbrauchsbestimmender Faktoren stark streuen.743 
Beispielsweise ist die Bearbeitungszeit für eine Kreditvergabe auch 
abhängig vom Volumen. In Kapitel 8.2.1 wurde bereits auf die Möglichkeit 
der Differenzierung von Zielkosten in Abhängigkeit einzelner 
Kostenbestimmungsfaktoren hingewiesen. In ähnlicher Weise kann an 
dieser Stelle eine Differenzierung der Zeiten vorgenommen werden. Für 
verschiedene Prozeßvarianten sind unterschiedliche Durchschnittssätze 
festzulegen. Alternativ ist es möglich,  einen Basisprozeß festzulegen, 
dem gegebenenfalls Zeitzuschläge zugerechnet werden (siehe  
                                                
740 Vgl. REFA (1981), S. 90. 
741 Vgl. auch RIBOS (1991), S. 3.5. 
742 Vgl. Tschmelitsch, E. /Krause, G. (1998), S. 364 f. 
743 Eine gewisse Streuung muß bei Dienstleistungsprozessen, gerade auch im Vergleich 
zu industriellen Prozessen, grundsätzlich akzeptiert werden. Dies spricht jedoch nicht 
gegen den prozeßorientierten Ansatz, da nicht eine einzelne konkrete 




Abb. 10-6). Eine solche Differenzierung kann einerseits die Transparenz 
erhöhen, andererseits nehmen Komplexität und  Erhebungsaufwand zu. 
Es ist zu beachten, daß sich die möglichen Prozeßvarianten bei 
zunehmender Anzahl von Kostenbestimmungsfaktoren potenzieren. 
 














































10.4.2 Methoden der Prozeßerhebung 
 
Für die Realisierung der Prozeßabbildung stehen eine Vielzahl von 
Methoden der Prozeßerhebung zur Verfügung. Auf ihre Darstellung und 
detaillierte Beurteilung soll im Rahmen dieser Arbeit verzichtet werden. Es 
sei auf die umfangreiche Literatur verwiesen.744 In Abbildung 10-7 soll 
lediglich die Eignung einzelner Verfahren, wie z.B. die mündliche 
Befragung oder das Multimoment-Verfahren, zur Erhebung verschiedener 
prozeßbezogener Informationen (z.B. Projektabläufe, Zeitverbräuche) kurz 
beleuchtet werden. 
 
                                                
744 Vgl. REFA (1981), S. 103 ff.; Emmerich, G. (1969), S. 311 ff.; Krewerth. B. (1981),  





















































































++ ++ -- -- -- -- - 





-- -- + 





-- -- + 
Zeitmessung bei 
standardisierten Prozessen  
- ++ + + + + + 
Zeitmessung bei weniger 
standardisierten Prozessen 
- ++ - - - - + 
Ereigniswahrscheinlichkeiten - ++ - + -- -- - 
Cost Driver ++ ++ - - -- -- -- 
Mengen - ++ ++ -- -- -- -- 
Arbeitszeitspiegel - -- -- + ++ -- + 
Kundenzufriedenheit - ++ ++ -- -- -- -- 
++ = sehr gut geeignet; + = geeignet; - = weniger geeignet; -- = nicht geeignet 
 
Abb. 10-7: Objektbezogene Eignung der Erhebungsmethoden 
 
 
10.4.3 Prozeßabbildung und Target Cost and Quality 
Management 
 
Der Zusammenhang zwischen Prozeßabbildung und TCQM kann anhand 
der in Kapitel 5.2.2 beschriebenen Zyklen der Leistungsentwicklung 
beschrieben werden. 
 
Im ersten Zyklus wird lediglich ein allgemeines Bild der zu entwickelnden 
Bankleistung entworfen. Zu diesem Zeitpunkt spielt die Prozeßabbildung 
keine, oder nur eine sehr geringe Rolle. Allenfalls für erste 
Machbarkeitsüberlegungen sind eventuell globale Prozeßinformationen 
vorhandener Bankleistungen einsetzbar. 
 
Im zweiten Zyklus ist ein Grobkonzept für die geplante Bankleistung zu 
entwickeln. Die Prozeßabbildung ist hierbei ein zentraler Baustein.    
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Wie bereits in vorangegangenen Kapiteln erläutert, werden im Rahmen 
der Bankleistungs-/Prozeßentwicklung aus den Marktanforderungen, ggf. 
über den Zwischenschritt der Funktionen, die erforderlichen Prozesse, 
Teilprozesse und Tätigkeiten abgeleitet.745 Die Prozeßabbildung erfolgt 
also grundsätzlich top-down und nicht, wie beim 
Prozeßkostenmanagement in der Regel üblich, bottom-up. Der zweite 
Zyklus erstreckt sich lediglich auf die erste Stufe der 
unternehmensinternen Umsetzung. In der oben sogenannten Prozeß-/ 
Instrumente-Tabelle sind die erforderlichen Prozesse und Teilprozesse (in 
Abhängigkeit vom Umfang des Betrachtungsobjektes) einzutragen.746 
Damit ist zu diesem Zeitpunkt nur eine globale Prozeßabbildung relevant.  
 
Die für das Grobkonzept erarbeiteten Prozesse/Teilprozesse können sich 
hinsichtlich ihres Ist- bzw. Plan-Charakters unterscheiden. Um den 
Aufwand zu minimieren sowie die Qualität der Kostenprognosen zu 
verbessern, sind vorhandene Prozesse bzw. Prozeßabbildungen zu 
nutzen, soweit dies möglich und sinnvoll erscheint. Das heißt jedoch nicht, 
daß vorhandene Prozeßstrukturen nicht hinterfragt werden sollten. Alle 
Prozesse sind in der Phase der Prozeßoptimierung zu überprüfen. Neben 
den vorhandenen Ist-Prozessen stehen auch vollkommen neue 
Prozeßentwürfe (Plan-Prozesse). Aussagen zu diesen Prozessen (z.B. 
Kostenschätzungen) sind mit größeren Unsicherheiten behaftet. Als 
Beispiel für eine Verbindung vorhandener Prozesse mit neuen Prozessen 
kann die Einführung neuer Leistungen im Wertpapiergeschäft dienen. Das 
neue Produkt „Persönliche Depotbetreuung“ einer deutschen Großbank 
verändert eine ganze Reihe von Prozessen auf der Vertriebsseite. Auf der 
Abwicklungsseite können vorhandene Prozesse voll genutzt werden.   
 
Der Ist- bzw. Plancharakter der Prozesse hat Auswirkungen auf den 
Einsatz der Verfahren zur Messung von Zeitverbräuchen.747 Werden 
innerhalb der Bankleistungs-/Prozeßentwicklung primär vorhandene 
Prozesse neu zusammengestellt, sind beide Verfahrensgruppen (bottom-
up bzw. top-down-orientiert) grundsätzlich als Informationsquelle geeignet. 
Dies gilt nicht bei neuen, innovativen Prozessen bzw. bei vorhandenen 
Prozessen, die in nicht unerheblichem Maße verändert werden. In diesem 
Fall kommt eine Verteilung von Mitarbeiterkapazitäten (top-down) nicht in 
Betracht, da die erforderlichen Kapazitäten zunächst nicht bekannt sind. 
Erst die Zeitschätzungen auf Prozeß-/Teilprozeßebene, seltener auf 
Tätigkeitsebene, (bottom-up) ermöglicht, verbunden mit 
Mengenplanungen, eine Schätzung der benötigten Kapazitäten. 
 
Auf der Basis der erarbeiteten groben Prozeßabbildungen kann durch die 
(rudimentäre) Realisierung der weiteren Phasen des 
Prozeßkostenmanagement ein Forechecking, im Sinne des TCQM-
Grundgedankens einer frühzeitigen Kostenbeeinflussung, betrieben 
                                                
745 Siehe Kap. 3, 5 und 7 sowie Abb. 3-7, 5-4 und 7-13. 
746 Vgl. Kap. 7 und Abb. 7-18. 
747 Siehe Kap. 10.4.2. 
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werden.748 Bereits für das Grobkonzept wird so deutlich, inwieweit eine 
Zielkostenerreichung möglich ist. Auch alternative Bankleistungs-/ 
Prozeßentwürfe können vor einer weiteren Detaillierung miteinander 
verglichen werden. Eine zusätzliche Rolle spielen die Grobkonzepte des 
zweiten Zyklus bei TCQM-Ansätzen, die eine Out of Company-
Komponente enthalten. Hier ist die Definition von Zielkosten zu 
unterstützen. Nur mit Hilfe erster Prozeßabbildungen erscheint es 
praktikabel, Zielkosten aus dem Unternehmen heraus zu generieren. 
Andere Kostenrechnungssysteme der Bank liefern keine ausreichenden 
Informationen.  
 
Der dritte Zyklus des TCQM dient der detaillierten Planung der neuen 
Bankleistung. An dieser Stelle finden Prozeßabbildungen auf niedriger 
Teilprozeß- bzw. auf Tätigkeitsebene Eingang. Die Bewertung der 
Prozesse gibt Aufschluß über den Grad der Zielerreichung. Verschiedene 
Prozeßalternativen können hinsichtlich ihrer kostenmäßigen 
Auswirkungen begutachtet werden. Eine Nutzung für die Definition von 
Zielkosten findet in aller Regel nicht statt, da tief heruntergebrochene 




10.5 Prozeßbewertung und Kostenträgerrechnung 
 
Der nächste Schritt des Prozeßkostenmanagement ist die kostenseitige 
Bewertung der Prozesse. Auf dieser Basis werden des weiteren die  
Kostenträgerrechnungen (Kostenträgerstück- bzw. -zeitrechnungen)  
vorgenommen.750 Nachfolgend soll ein Einblick in die Bewertung von 
Prozessen und Produkten sowie in die Erstellung von 
Kapazitätsauslastungsrechnungen gegeben werden. Weitere 
Kostenträgerrechnungen (z.B. Kundenkalkulationen) werden nicht weiter 




10.5.1 Kostenbewertung von Prozessen 
 
Im Bankenbereich erfolgt die Bewertung der Prozesse regelmäßig über 
die Analyse von Zeit- und Sachressourcenverbräuchen.751 Um die im 
Rahmen der Prozeßabbildung definierten Zeit- und  
Sachressourcenstandards mit Kosten unterlegen zu können, sind jeweils 
Kostensätze für den Ressourcenverbrauch zu berechnen.  
                                                
748 Vgl. Seidenschwarz, W. (1993), S.191 ff. 
749 Anderes gilt für die Definition von Zielqualitätsgrößen. Hier bietet es sich in vielen 
Fällen an, auch auf sehr detaillierten Ebenen einzelne Zielgrößen vorzugeben. 
750 Zur Unterstützung des Zielqualitätsmanagement wäre an dieser Stelle außerdem eine 
Bewertung der Prozeßqualitäten erforderlich. Vgl. Coenenberg, A. G. (1992), S. 204 ff. 
751 Vgl. Schierenbeck, H. (1994), S. 278 f. 
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• Einzubeziehende Kosten- bzw. Ressourcenarten  
 
Zur Ermittlung der Kostensätze ist zu klären, welche Kosten- bzw. 
Ressourcenarten im einzelnen heranzuziehen sind. In den 
Organisationseinheiten können generell  
 
- direkte Kosten, welche die OE selbst zu verantworten hat (z.B. 
Personalkosten), 
- interne Verrechnungen, die nicht von der OE zu verantworten sind, 
sich jedoch verursachungsgerecht der OE zuordnen lassen (z.B. 
EDV/Telekom-Kosten) und  
- Umlagen, die von der OE nicht beeinflußt werden können und nicht 
verursachungsgerecht zuordenbar sind (z.B. Kosten des 
Konzerncontrolling) 
 
unterschieden werden. Für die Kostenbewertung der Prozesse sind 
zunächst die direkten Kosten der an der Prozeßdurchführung maßgeblich 
beteiligten OE zu berücksichtigen. Bei der Einbeziehung der internen 
Verrechnungen sowie der Umlagen sind verschiedene Ansätze 
denkbar.752 Auf der einen Seite kann auf eine Einbeziehung konsequent 
verzichtet werden. Die Kosten werden ausgehend von den OE ihrer 
Entstehung separat den Kostenträgern zugeordnet (direkt oder über 
Prozesse), soweit dies als sinnvoll erachtet wird.753 Dieser Weg ist mit 
erheblichem Aufwand und hoher Komplexität verbunden. Auf der anderen 
Seite können interne Verrechnungen/Umlagen in hohem Maße in der 
Kostensatzbildung Eingang finden. Das heißt,  für die 
leistungserbringenden OE, die nicht maßgeblich an der 
Prozeßdurchführung beteiligt sind (insb. Führungs- und Supporteinheiten), 
erfolgt eine Kostenzuordnung auf Prozesse über die im Prozeß 
involvierten, leistungsempfangenden OE (insb. Front- und 
Abwicklungseinheiten). Mit einem solchen Vorgehen wird ein 
vergleichsweise pauschaler und weniger transparenter Ansatz verfolgt.  
Zwischen diesen beiden Extremen können Mittelwege beschritten werden. 
Eine Möglichkeit besteht darin, nur die internen Verrechnungen 
miteinzubeziehen,  
 
- die aus technischen Gründen auf Sammelkostenstellen verbucht, 
jedoch durch konkrete OE verursacht wurden (z.B. Raumkosten),  
- bei denen die leistende OE eine vergleichsweise geringe 
Wertschöpfung bezogen auf die sonstigen Kosten hat (z.B. 
Immobilienverwaltung). 
 
In der praktischen Umsetzung ist es häufig zweckmäßig, auch die 
EDV/Telekom-Betriebskosten über die leistungsempfangenden OE den 
Prozessen und Kostenträgern zuzurechnen. Der Kalkulationsaufwand wird 
reduziert, ohne die verursachungsgerechte Zuordnung zu gefährden. 
                                                
752 Vgl. Bohnenkamp, P. (1995), S. 59 f., S.104 ff., S. 191 f. 
753 Siehe Kap. 10.5.2. 
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Zudem legt die Bedeutung dieser Kosten in den Front- und 
Abwicklungseinheiten der Bank eine Berücksichtigung in den 
Prozeßkostensätzen nahe. Geht man von dem hier vorgestellten 




Direkte Kosten der OE, welche den Prozessen über Kostensätze je 
Zeiteinheit zugerechnet werden. Hierzu rechnen sowohl 
Personalkosten als auch Arbeitsplatzkosten (z.B. Raumkosten, 
Büromaterial).  
- Sonstige Sachkosten: 
Direkte Kosten der OE, für die ein Satz je Sachressourcen-Standard 
gebildet wird. Im Gegensatz zu den Arbeitsplatzkosten weisen  diese 
Kosten „keinen unmittelbaren Bezug zur Mitarbeiterzahl“ auf.755 
- EDV/Telekom-Betriebskosten: 
Interne Verrechnungen, die ebenfalls über Kostensätze je Zeiteinheit 
zurechenbar sind oder die über Sachressourcen-Standards 
berücksichtigt werden.   
 
 
• Kostensätze je Zeiteinheit 
 
Ein größerer Teil der Bankbetriebskosten wird somit in der Regel mit 
Kostensätzen je Zeiteinheit den Prozessen zugeordnet. 
   
 
Kostensatz je Zeiteinheit =   Summe der Kosten je Ressourcenkategorie 
        Summe der Prozeßzeit  
 
 
Bei der Bestimmung der Kosten im Zähler können zwei Wege verfolgt 
werden.756  
 
In der bankbetrieblichen Praxis erfolgt meist ein Zugriff „auf die von 
vorgelagerten Rechnungssystemen (…) aufbereiteten und in der 
Kostenstellen- und -artenrechnung zusammengefaßten 
Plankostendaten“.757  Dabei werden normalerweise Kostenstellentypen 
gebildet, um eine einheitlichere Gestaltung der Kostensätze zu 
gewährleisten.  
 
Ein zweites Verfahren löst sich wesentlich stärker von den vorhandenen 
Kosteninformationen und versucht den Standardisierungsgedanken 
                                                
754 Vgl. Bohnenkamp, P. (1995), S. 53 f. 
755 Bohnenkamp, P. (1995), S. 54. 
756 Vgl. Schierenbeck, H. (1994), S. 278 f. 
757 Schierenbeck, H. (1994), S. 278. 
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konsequenter umzusetzen.758 Es wird zunächst bestimmt, welche 
Ressourcen mindestens erforderlich sind, um die Prozesse zu bearbeiten 
(z. B. Anzahl und Mindestqualifikation (im Sinne einer Zuordnung zu 
Tarifgruppen) der Mitarbeiter, notwendige Arbeitsplatzausstattung). Die 
identifizierten Ressourcen werden anschließend kostenseitig bewertet.   
 
Beide Ansätze weisen vor dem Hintergrund ihres Einsatzes innerhalb des 
TCQM Stärken und Schwächen auf. Die Definition von Mindestressourcen 
ist mit einem vergleichsweise großen Aufwand verbunden. Zudem ist die 
Akzeptanz der Ergebnisse bei den betroffenen 
Kostenstellenverantwortlichen aufgrund ihres starken Normcharakters 
häufig geringer. Adäquate Abweichungsanalysen werden besonders 
wichtig, um die Gründe der Kostenabweichungen zu analysieren. Der 
Normcharakter ist gleichzeitig der zentrale Vorzug dieses Verfahrens. Der 
Ansatz eignet sich hervorragend für die Bestimmung von Zielkosten „Out 
of Company“, da ein deutliches „Sich Lösen“ von vorhandenen 
Kostenstrukturen gefördert wird. Auch ist es gerade bei sehr innovativen 
Prozessen nicht immer einfach, von vorhandenen Kosteninformationen 
(insbesondere Kostenstelleninformationen) auszugehen. Bei der 
Festlegung von Mindestressourcen im Rahmen einer Zielkostendefinition 
ist zu beachten, daß die Kosten für Investitionen die Target Investment 
Costs nicht überschreiten.759 Ergebnisse der Target Investment Cost-
Überlegungen können umgekehrt an dieser Stelle einfließen. Der 
Normcharakter des Ansatzes bringt allerdings gleichzeitig einen Nachteil 
mit sich. Zur Überprüfung des Zielerreichungsgrades ist der Ansatz nicht 
geeignet. Hier müssen die geschätzten vorhandenen Standard-Kosten im 
Vordergrund stehen.760   
 
Das auf vorgelagerte Kostenarten- und -stellenrechnungen beruhende 
Verfahren kann im TCQM sowohl für die Zielkostenfestlegung „Out of 
Company“ (mit Einschränkungen) als auch generell für die Überprüfung 
der Zielerreichung genutzt werden. Bei der Zielkostenfestlegung sind 
verschiedene Aspekte zu berücksichtigen. Die in der 
Prozeßkostenrechnung genutzten und in der Kostenstellen- und -
artenrechnung zusammengefaßten Plankostendaten beziehen sich im 
allgemeinen auf einen Zeitraum von einem Jahr. Dies widerspricht dem 
Zeithorizont des TCQM, welches den Produkt- bzw. 
Prozeßtechnologielebenszyklus betrachtet. Das heißt, ausgehend von 
diesen Plankostendaten ist ggf. weiter in die Zukunft zu planen. In den 
Plankostendaten sind außerdem meist nur relativ allgemeine 
Überlegungen zu möglichen Kosteneinsparungen enthalten. Häufig erfolgt 
in der Praxis lediglich eine globale Kürzung um einen definierten 
Prozentsatz. Eine adäquate Definition von Zielkosten „Out of Company“ 
erfordert dagegen detaillierte Überlegungen darüber, welche Ziele, 
                                                
758 Vgl. Vikas, K. (1993), S. 146 ff.; Brimson, J. A. (1991), S. 139. 
759 Siehe Kap. 8.5. 
760 Siehe Kap. 8. 
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ausgehend von der aktuellen Kostensituation, erreichbar erscheinen.761  
Ein weiterer Aspekt muß bei einigen innovativen 
Bankleistungen/Prozessen beachtet werden. Sind neue Strukturen zur 
Leistungserstellung aufzubauen, kann insbesondere der Zugriff auf 
vorhandene Kostenstelleninformationen nur eingeschränkt Aufschluß über 
die zu erwartenden Kosten geben.    
 
Für die Bestimmung des Kostensatzes je Zeiteinheit ist es des weiteren 
entscheidend, welcher Anteil der Bruttoarbeitszeit der Mitarbeiter zur 
Bearbeitung der Prozesse zur Verfügung steht. Zur Berechnung der 
Summe der Prozeßzeit ist ein Arbeitszeitspiegel zu erstellen (siehe Abb. 













Abb. 10-8: Arbeitszeitspiegel762 
 
Die Abwesenheitszeit (Urlaub, Krankheit, Fortbildung) läßt sich 
vergleichsweise einfach aus statistischen Daten gewinnen. Schwieriger ist 
es, eine Konkretisierung der persönlichen Verteilzeiten (z.B. Pausen, 
informelle Gespräche, u.ä.) zu erreichen. Hier kann entweder auf bereits 
vorhandene Untersuchungen763 zurückgegriffen werden, oder es sind 
institutsbezogene Erhebungen vorzunehmen. Die Höhe der 
anzusetzenden persönlichen Verteilzeit ist u.a. auch davon abhängig, ob 
eine Servicebereitschaftskapazität eingeplant wird.764 Die 
Servicebereitschaftskapazität ist eine insbesondere aus 
Qualitätsgesichtspunkten gewollte Leerzeit.765 Durch die Einplanung einer 
                                                
761 Vgl. dazu beispielsweise die Maßnahmentabelle (Abb. 8-6) in Kap. 8. 
762 Ergebnisse einer Prozeßanalyse in der Deutsche Bank AG. 
763 Vgl. Hentze, J. (1989), S. 190 ff.; Wittlage, H. (1986), S. 212; RIBOS (1991), S. 6.4. 
764 Die Servicebereitschaftskapazität kann zumindest teilweise auch für persönliche 
Aktivitäten genutzt werden, so daß eine Verringerung der persönlichen Verteilzeit 
geboten erscheint. 
765 Siehe auch Kap. 10.5.3. 
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solchen Leerzeit verringert sich die gewünschte optimale Auslastung von 
der Vollauslastung auf die Normalauslastung. In der Konsequenz erhöht 
sich der Kostensatz je Zeiteinheit. Die Differenz kann als Qualitätskosten 
interpretiert werden. Die Höhe der Servicebereitschaftskapazität muß 
bereichsspezifisch festgelegt werden.766 Sie ist in hohem Maße abhängig 
von den Anforderungen des Kunden. Wird beispielsweise im Rahmen des 
TCQM festgestellt, daß die Funktion der Bedienschnelligkeit eine große 
Rolle bei einer speziellen Bankleistung spielt, sind in den Bereichen, die 
die kundeninvolvierenden Prozesse abwickeln, ggf. höhere 
Servicebereitschaftskapazitäten einzuplanen. Daraus ergibt sich ein 
Anstieg der Zielkosten. Als letzter Block kann der Anteil der Arbeitszeit 
definiert werden, der für nicht prozeßhaft erklärte Aktivitäten anfällt. Dies 
betrifft vor allem die Führung und Administration innerhalb einer OE.767  
 
 
• Kostensätze je Sachressourceneinheit 
 
Für einige Sachkosten erscheint es nicht gerechtfertigt, sie über 
Kostensätze je Zeiteinheit zuzuordnen, da sie nicht abhängig von der 
Mitarbeiterzahl sind. Sie werden entweder über Kostensätze je 
Sachressourcen-Verbrauchseinheit den Prozessen zugeordnet, oder es 
erfolgt eine direkte Zurechnung zu den Kostenträgern.768 Die 
prozeßbezogenen Kostensätze lassen sich wie folgt berechnen: 
 
 
Kostensatz je   Summe der Kosten je Ressourcenkategorie 
Sachressourcen- = ______________________________________________________ 
Verbrauchseinheit       Summe der Sachressourceneinheiten 
 
 
Bei der Zuordnung  einzelner Sachkosten unabhängig von der 
Mitarbeiterzahl, ist in der bankbetrieblichen Praxis das Postulat der 
Wirtschaftlichkeit besonders zu berücksichtigen. Der zusätzliche Aufwand 
lohnt sich aufgrund des geringen Kostenvolumens häufig nicht. Relevant 
ist das Vorgehen vor allem für die EDV/Telekom-Betriebskosten. So kann 
beispielsweise durch die Gegenüberstellung der EDV-Betriebskosten und 
des CPU-Einheiten-Gesamtvolumens ein Preis pro CPU-Einheit 
berechnet werden, der über entsprechende Verbrauchsstandards an die 
Prozesse verrechnet wird.769 
 
                                                
766 Damit soll nicht grundsätzlich projektindividuellen Arbeitszeitspiegeln das Wort geredet 
werden. Vielmehr sollte soweit als möglich und sinnvoll ein standardisierteres 
Vorgehen gewählt werden (z.B. keine Differenzierung bei Krankheitstagen). 
767 Dieses Vorgehen entspricht im Prinzip der Umlage der leistungsmengenneutralen 
Kosten auf die einzelnen Prozesse. Vgl. beispielweise Coenenberg, A. G. (1992),  
S. 206 f. und siehe unten. 
768 Siehe Kap. 10.3 
769 Für eine ausführliche Darstellung der prozeßorientierten Leistungsverrechnung von 
DV-Kosten in Banken vgl. Krause, G. /Gaiser, B. (1996), S. 281 ff. 
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• Lmn-Prozesse versus lmi-Prozesse 
 
Auf der Grundlage von Verbrauchsstandards und den korrespondierenden 
Kostensätzen lassen sich einzelne Prozesse kalkulieren. Unter 
Heranziehung der Prozeßmengen werden Gesamtprozeßkosten und –
zeiten ermittelt. Dabei ist zu beachten, daß nicht alle Prozesse 
leistungsmengenabhängig sind. Horváth/Mayer unterscheiden 
leistungsmengeninduzierte (lmi) und leistungsmengenneutrale (lmn) 
Prozesse.770 Die Kosten für lmi-Prozesse sind abhängig vom jeweiligen 
Arbeitsvolumen, d.h. sie sind mengenvariabel (z.B. Überweisungsauftrag 
bearbeiten). Lmn-Prozesse fallen dagegen unabhängig vom 
Arbeitsvolumen an (z.B. Mitarbeiter beurteilen).771 Horváth/Mayer 
schlagen eine Umlage der leistungsneutralen Prozeßkosten proportional 
zur Höhe der leistungsmengeninduzierten Prozeßkosten vor.772 Dieses 
Vorgehen wird von verschiedenen Autoren aufgrund von Vermengungen 
und Verzerrungen der Informationen kritisiert. Es wird statt dessen eine 
kostenstellenübergreifende Aggregation dieser Kosten nahegelegt, die 
dann separat auf die Kostenträger zu verteilen sind.773 Im Rahmen dieser 
Arbeit wird dieser alternative Weg bevorzugt. Lmn-Prozesse bzw. ihre 
Kosten werden separat der Produkthierarchie bzw. den Produkten 
zugeordnet.774 Mit der Aggregation in einer Sammelposition soll jedoch 
nicht ausgesagt werden, daß diese Gemeinkosten „einer Einflußnahme 
entzogen und als unabänderlich festgeschrieben“ gelten.775 Auch diese 
Kosten sind kostenstellenbezogen und –übergreifend zu steuern und 
gegebenenfalls zu senken. 
 
Um, ausgehend von den Prozeßkosten, auch die Kosten einer 
Bankleistung berechnen zu können, sind zusätzliche Schritte zur 
Verknüpfung von Prozessen und Produkten notwendig.  
 
 
                                                
770 Vgl. Horváth, P. /Mayer, R. (1989), S. 216.  
771 Diese Unterscheidung darf nicht mit der Differenzierung nach fixen und variablen 
Kosten verwechselt werden. Letztere betrachten die Abbaubarkeit der Kosten im 
Zeitablauf. Kapazitäten, die beispielsweise für die Bearbeitung von 
Überweisungsaufträgen vorgehalten werden sind leistungsmengenabhängig aber nicht 
unbedingt variabel. Die Fixkostenproblematik kann u.a. durch eine fixkostenorientierte 
Prozeßkostenrechnung addressiert werden. Vgl. Niemand, S. (1995), S. 98 f.; 
Reichmann, T. /Fröhling, O. (1993), S. 63 ff. 
772 Vgl. Horváth, P. /Mayer, R. (1989), S. 216. 
773 Vgl. Coenenberg, A. G. (1992), S. 207 f.; Glaser, H. (1992), S. 280; Fröhling, O. 
(1992), S. 728. 
774 Bei der Vollkostenkalkulation der Produkte werden sich in der bankbetrieblichen Praxis 
die Ergebnisse beider Alternativen nicht wesentlich unterscheiden. Die Mehrzahl der 
lmn-Prozeßkosten werden über prozentuale Zuschläge auf die produktbezogenen 
Einzel- und Prozeßkosten verteilt, wobei Einzelkosten eine relativ geringe Rolle 
spielen. Somit sind auch hier im Endergebnis die lmn-Kosten im wesentlichen 
proportional zu den lmi-Kosten. 
775 Mayer, R. (1991), S. 92. und vgl. Glaser, H. (1992), S. 280. 
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10.5.2 Produktkalkulation auf der Basis bewerteter Prozesse 
 
Bei der Produktkalkulation müssen die Prozeßkosten sowie die nicht 
prozeßbezogenen Kosten den einzelnen Produkten zugeordnet 
werden.776  
 
Zentrale Informationsquelle sind die Zuweisungen in der 
Produkthierarchie. Dort sind die Prozesse mit den ihnen zugerechneten 
Kosten sowie die nicht prozeßbezogenen Kosten der Produktebene bzw. 
dem Bezugsobjekt zugeordnet, bei der/dem auf Schlüsselungen verzichtet 
werden kann.777 Im Sinne der Relativierung von Einzel- und 
Gemeinkosten nach Riebel kann eine ebenenspezifische 
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Abb. 10-9: Ebenenspezifische Einzelkostenkalkulation778 
 
Dieses Vorgehen reicht jedoch u.a. für die Zwecke des 
vollkostenorientierten TCQM nicht aus. Es ist erforderlich, die 
Gemeinkosten auf die betrachteten Kostenträger (vor allem Produkte) zu 
verteilen. Zur Erhöhung der Transparenz bietet sich ein stufenweises 
Vorgehen an (siehe Abb 10-10).    
Auf jeder Betrachtungsebene werden zunächst die ebenenspezifischen 
Einzelkosten (EK) ausgewiesen.779 Sie können folgende 
Kostenbestandteile enthalten: 
                                                
776 Die Kosten des Risiko- und Wertebereiches werden an dieser Stelle nicht weiter 
betrachtet. 
777 Siehe Kap. 10.2.2. 
778 Vgl. Bohnenkamp, P. (1995), S. 126. 
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- Direkt nach dem Grenz- und Einzelkostenprinzip zuordenbare Kosten, 
- leistungsmengeninduzierte Prozeßkosten, 
- Prozeßkosten der Leistungsbereitstellung, 
- direkt zugewiesene sonstige Kostenblöcke. 
 
Prozeßkosten der Leistungsbereitstellung beinhalten die Kosten aller 
leistungsmengenneutralen Prozesse, die einen Produktbezug 
aufweisen.780 Leistungsmengenneutrale Prozesse ohne Produktbezug 
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Abb. 10-10: Stufenweise Vollkostenkalkulation 
 
Zur pragmatischen Umsetzung der Produktkalkulation werden des 
weiteren Kostenblöcke den Produkten zugewiesen, ohne daß sie dem 
strengen Grenz- und Einzelkostenprinzip genügen oder eine 
Produktzuordnung von Prozessen erfolgt ist.782 So ist beispielsweise der 
Ausweis von Kosten einzelner zentraler Einheiten (z.B. Zentrale 
                                                                                                                                
779 Wie bereits erwähnt, handelt es sich hier um Einzelkosten nach dem  Prinzip der 
normierten Leistungsinanspruchnahme und decken sich somit nicht mit dem engeren 
Verständnis von Riebel.   Siehe Kap. 10.2.2 und Riebel, P. (1994), S. 12. 
780 Zur Unterscheidung von leistungsmengeninduzierten bzw. –neutralen Kosten siehe 
Kap. 10.5.1. 
781 Vgl. Kampmann, S. (1995), S. 182 f. Werden die lmn-Prozesse auf die lmi-Prozesse 
umgelegt oder im Rahmen des Arbeitszeitspiegels als separater Zeitblock 
berücksichtigt, sind auch produktferne Kosten in den Einzelkosten enthalten. 
782 Siehe Kap. 10.3.  
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Marktanalyse von Anlageprodukten) direkt bei den Produkten und 
insbesondere den Produktgruppen zu empfehlen.783 
 
Auf der nächsten Stufe der Vollkostenkalkulation werden die hier 
sogenannten unechten Einzelkosten (UEK) festgehalten. UEK können 
nicht einem einzelnen Bezugsobjekt (z.B. Produkt) zugerechnet werden, 
es bestehen jedoch plausible Erkenntnisse darüber, wie sie sich 
verursachungsgerecht verteilen lassen. Die Verteilung kann über eine 
direkte Prozentverteilung erfolgen. Alternativ können produktspezifische 
Zuschlagssätze auf die EK berechnet werden. Dazu ist es möglich, 
Produkte auch in verschiedene Äquivalenzklassen zu gruppieren. Ziel 
eines jeden Prozeßkostenrechnungsprojektes muß es immer auch sein, 
über diese Verteilungsmöglichkeiten Aufschluß zu geben. UEK 
beinhalten: 
 
- Leistungsmengeninduzierte Prozeßkosten (z.B. Zuordnung des 
Prozesses „Bürgschaftsbestellung“ auf einzelne Kreditprodukte), 
- leistungsmengenneutrale Prozeßkosten (z.B. EDV-Programm XY 
warten und pflegen), 
- sonstige Sachkostenarten, die nicht in die Prozeßkosten einbezogen 
wurden (z.B. Werbematerialkosten), 
- sonstige Kostenblöcke (z.B. nicht prozeßhaft erklärte Aktivitäten einer 
Researchabteilung).  
 
Eine vergleichbare Aufteilung gilt auch für die dritte Stufe, der Festlegung 
der Gemeinkosten (GK). Hier liegen keine Erkenntnisse über die 
verursachungsgerechte Verteilung vor. Sie werden im allgemeinen auf der 
Basis der EK und UEK zugerechnet.784 GK umfassen vor allem zentrale 
Einheiten, die keinen Bezug zu Produkten haben (allgemeiner Overhead 
oder Kosten die anderen Hierarchien zugeordnet wurden) sowie 
leistungsmengenneutrale Prozesse. Der Übergang von UEK zu GK ist 
fließend. Eine Unterscheidung ist jedoch, sowohl vor dem Hintergrund der 
Qualität der verursachungsgerechten Kostenzuordnung, als auch wegen 
der gewonnenen Transparenz zu empfehlen. 
 
Bei der Kalkulation von Bankprodukten ist zu berücksichtigen, daß sie, 
anders als die meisten industriellen Produkte und anders als viele 
sonstige Dienstleistungen, über einen längeren Zeitraum andauern. Damit 
fallen die zu kalkulierenden Betriebskosten bzw. Prozeßkosten über die 
gesamte Laufzeit an. Dieser Tatsache kann durch eine Barwertkalkulation 
in geeigneter Weise Rechnung getragen werden.785 Die Prozeßkosten 
sind für die Zukunft zu schätzen und auf den Ausgangszeitpunkt zu 
                                                
783 Damit werden alle leistungsmengenneutralen Kosten als produktbezogen definiert 
(z.B. Führung und Organisation der Abteilung). 
784 Auf die Problematik einer solchen Verteilung von Gemeinkosten wurde bereits im Kap. 
8.4, 10.1 und 10.2 hingewiesen. Vgl. auch Riebel, P. (1994), S. 9 ff. 
785 Vgl. Tschmelitsch, E. /Krause, G. (1998), S. 366 ff.; Rolfes, B. /Hassels, M. (1994),  
S. 337 ff.   
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diskontieren. Da sie sich im Zeitablauf ändern können, ist diese 
Kalkulation zwangsläufig mit Unsicherheiten verbunden.786 Je weiter die 
Kosten allerdings in der Zukunft liegen, desto geringer sind aufgrund der 
Diskontierung die Auswirkungen von Schätzfehlern.   
 
 
10.5.3 Kapazitätsauslastungsrechnungen auf der Basis 
bewerteter Prozesse 
 
Um den Zielen des Prozeßkostenmanagement gerecht zu werden, ist 
neben der Kalkulation von Produkten die Durchführung von OE-
Rechnungen erforderlich. Mit Hilfe der Prozeßkostensätze, 
kostenstellenspezifischer Mengen, sowie der Kosteninformationen von 
Kostenstellen lassen sich diverse OE-Rechnungen realisieren. Im 
Rahmen des Einsatzes des Prozeßkostenmanagement zur Unterstützung 
des TCQM bei Banken sind dabei Überlegungen hinsichtlich der 
Kapazitätsauslastung und der Servicebereitschaftskapazität von 
besonderer Bedeutung.787   
 
Wesentlicher Charakter der Bankleistungserstellung ist die Bereitstellung 
von Dienstleistungspotentialen. Die damit verbundenen Kosten sind relativ 
unabhängig vom Grad der Nutzung dieser Potentiale. Dem entgegen steht 
die prozeßbezogene Kalkulation von Kosten der OE bzw. der Produkte, 
die von einer Fixkostenproportionalisierung ausgeht, d.h., bei geringer 
Auslastung oder auch bei einer Optimierung von Prozeßabläufen sinken 
die Kosten. Dieses Vorgehen wird von vielen Autoren kritisch hinterfragt, 
da es häufig keine entscheidungsrelevanten Informationen liefern kann.788 
Vertreter des Prozeßkostenmanagement weisen allerdings darauf hin, 
daß es sich bei der prozeßbasierten Kalkulation um eine langfristige, 
strategische Betrachtung handelt.789 Langfristig sind auch die fixen Kosten 
(im Bankenbereich das Dienstleistungspotential) gestaltbar und variabel. 
Eine Aufgabe des Prozeßkostenmanagement muß es somit sein, 
Aufschluß über die Auslastung von vorgehaltenen Kapazitäten zu geben, 
um daraus ableiten zu können, auf welche Kapazitäten verzichtet werden 
kann. Herkömmliche OE-Rechnungen geben hierüber keine 
Informationen.790 
 
Innerhalb einer auf Prozeßinformationen beruhenden 
Kapazitätsauslastungsrechnung kann die vorgehaltene Kapazität in 
folgende Bestandteile unterteilt werden: 
                                                
786 Anders ist dies im Wertebereich. Hier können Unsicherheiten  durch die Heranziehung 
von Kapitalmarktdaten weitestgehend vermieden werden. Vgl. Tschmelitsch, E. / 
Krause, G. (1998), S. 368. 
787 Der allgemeine Aufbau von OE-Rechnungen soll hier nicht weiter thematisiert werden. 
Vgl. z.B. Bohnenkamp, P. (1995), S. 128 ff.; Kampmann, S. (1995), S. 121 ff. 
788 Vgl. Franz, K.-P. (1990), S. 128 ff.; Fröhling, O. (1992), S. 725 ff.; Glaser, H. (1992),  
S. 287 f.  
789 Vgl. Horváth, P. et al. (1993), S. 612. 
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Abb. 10-11: Kapazitätsauslastung 
 
Die vorgehaltene Kapazität ist kurzfristig und teilweise auch mittelfristig als 
Fixgröße zu betrachten und unabhängig vom Grad der Beschäftigung 
(siehe Abb. 10-11).  Die Art der Kapazität kann dabei grundsätzlich sehr 
verschieden sein. Wie im Kapitel  10.4 geschildert, wird im Bankenbereich 
ein großer Teil der Bankbetriebskosten über Zeitverbrauchsstandards auf 
die Prozesse verrechnet. Somit stehen bei Auslastungsrechnungen im 
Bankenbereich häufig die vorhandenen Mitarbeiterkapazitäten bzw. ihre 
Nutzung im Vordergrund.792 
 
Die Nutzkapazität bzw. die Kapazitätsauslastung ist, im Gegensatz zur 
vorgehaltenen Kapazität, variabel und steigt mit zunehmender 
Beschäftigung (siehe Abb. 10-11). Die Berechnung der Nutzkapazität 
kann sowohl auf Ist-Mengen als auch auf Plan-Mengen der Prozesse 
                                                
791 Auf die Formulierung „Leerkapazitäten“ oder „Leerkosten“ wird hier bewußt verzichtet, 
da sie lediglich den Fall der Unterauslastung abdeckt oder bei Überauslastung als 
„negative Leerkosten“ auszuweisen wären. 
792 Für einzelne OE sind allerdings auch andere Maßstäbe denkbar (z.B. CPU-Zeiten). 
Auch ist es möglich die verschiedenen Kapazitäten generell in einer kostenmäßig 
bewerteten Form darzustellen.  
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beruhen. Werden die Ist-Mengen herangezogen soll durch einen Soll-Ist-
Vergleich ex post eine Über- bzw. Unterauslastung ermittelt werden. Bei 
der Personalauslastung wird beispielsweise die verfügbare 
Anwesenheitszeit einer OE mit der Soll-Prozeßzeit 
(Zeitverbrauchsstandards x Ist-Mengen) verglichen.793 Beruht die 
Auslastungsrechnung dagegen auf Plan-Mengen 
(Zeitverbrauchsstandards x Plan-Mengen), können ungewollte 
Kapazitätsabweichungen frühzeitig antizipiert werden, um entsprechend 
steuernd einzugreifen (Kapazitätsauslastungsrechnung ex ante).  
 
Bei der Kalkulation der Über-/bzw. Unterauslastung stehen zwei 
alternative Referenzwerte zur Verfügung: die Vollauslastung und die 
Normalauslastung (siehe Abb. 10-11). Vollauslastung liegt vor, wenn die 
vorgehaltene Kapazität voll genutzt wird (vorgehaltene Kapazität = 
Nutzkapazität). Diese Vollauslastung läßt sich nur in begrenztem Umfang 
überschreiten. Dies geschieht bei der Personalauslastung z.B. über den 
Weg einer Unterbietung der Zeitverbrauchsstandards bzw. durch 
außerordentliche Überstunden. Die Normalauslastung entspricht  der 
Vollauslastung abzüglich der Servicebereitschaft, d.h., es wird eine 
gewollte Leerzeit eingeplant.   
 
Die Einplanung einer Servicebereitschaft ist immer dann zu überdenken, 
wenn die Auslastung im Zeitablauf schwankt. Die Grundüberlegung wird in 
der Abbildung 10-12 verdeutlicht. In der Ausgangssituation herrscht eine 
Auslastung von 80% vor. Der Ausweis der Leerzeit (20%) als 
Überkapazität legt somit einen Kapazitätsabbau in Richtung 100%-
Auslastung nahe. In diesem Fall kann die Nachfrage jedoch regelmäßig 
nicht gedeckt werden. Marktchancen werden nicht genutzt und 
Qualitätserwartungen des Kunden werden nicht erfüllt.  Eine zu 
weitgehende Erfüllung der Nachfrage durch einen Kapazitätsaufbau 
(60%-Auslastung) ist aufgrund der negativen Kostenentwicklung ebenfalls 
nicht wünschenswert. Folglich könnte in diesem Fall z.B. eine 
Normalauslastung von 90% definiert werden. 
 
                                                
793 Vgl. Kastner, /Bohnenkamp, P. (1991), S. 37; Bernet, B. (1993), S. 146. Enthält die 
verfügbare Anwesenheitszeit Zeitanteile wie z.B. die persönliche Verteilzeit, sind diese 
Anteile auch bei den Soll-Prozeßzeiten zu berücksichtigen, da es andernfalls zu 
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Abb. 10-12: Auslastungsschwankungen 
 
Die Höhe der einzuplanenden Servicebereitschaft wird u.a. durch 
folgende Faktoren bestimmt: 
 
- Volatilität und Kalkulierbarkeit der Nachfrage (z.B. Tageszyklus in einer 
Filiale),  
- Qualitätsanforderungen des Kunden (z.B. akzeptierte Wartezeit), 
- Profitabilität des Geschäftsfeldes, 
- gesetzliche Auflagen, 
- Flexibilisierungsmöglichkeiten bei den vorgehaltenen Kapazitäten (z.B. 
Teilzeit, flexible Arbeitszeiten), 
- Flexibilisierungsmöglichkeiten bei den Arbeitsinhalten (z.B. 
Verschiebung von Abwicklungstätigkeiten in einer Filiale auf Zeiten mit 
geringem Kundenverkehr, persönliche Verteilzeit). 
 
Für die Planung der Servicebereitschaft ist außerdem entscheidend, daß 
die Zeitverbrauchsstandards keine Leerzeiten enthalten, andernfalls 
würde sie zu hoch ausgewiesen. 794 
 
Jegliche Abweichungen die sich aus dem Abgleich von Standard-/ 
Plandaten und Ist-Daten ergeben, müssen zwingend hinsichtlich ihrer 
Ursachen analysiert werden, um entsprechende Konsequenzen daraus 
ziehen zu können. Die Hauptursachen für Abweichungen hinsichtlich der 
Kapazitäten und/oder Kosten können sein:795 
                                                
794 Dies wäre zum Beispiel innerhalb einer Zeiterhebung bei starker Unterauslastung zu 
befürchten.  
795Vgl. Schierenbeck, H. (1992), S. 7. Für eine vertiefende Betrachtung der 
Abweichungsanalyse vgl. z.B. Coenenberg, A. G. (1992), S. 370 ff. 
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- Unterauslastung der Mitarbeiter aufgrund fehlender Aufträge/Kunden 
- Ineffiziente Leistungserstellung durch Überschreitung der 
Zeitverbrauchs- und Sachressourcenstandards 
- Überhöhter/überteuerter Einkauf von Personal- und Sachmitteln 
- Verteuerung der Arbeitszeit, die für die Prozeßbearbeitung vorgesehen 
ist, durch ihre Verringerung im Vergleich zur Bruttoarbeitszeit (z.B. 
höhere Krankenstände, Fortbildung oder durch einen größeren 
Arbeitsanteil der Führung und Organisation)796 
 
Eine mögliche Konsequenz aus der Abweichungsanalyse ist der 
notwendige Abbau von Überkapazitäten und den damit verbundenen 
Leerkosten. Hierbei kann nicht davon ausgegangen werden, daß sich die 
Überkapazitäten kurzfristig abbauen lassen. Vielmehr müssen die 
einzelnen Kapazitäten bzw. Kostenarten bezüglich ihrer zeitlichen 
Abbaubarkeit differenziert werden. Die Prozeßkostenrechnung gibt 
aufgrund ihrer langfristig ausgerichteten Fixkostenproportionalisierung 
keine geeigneten Informationen. Die einzelnen Prozeßkostensätze 
enthalten kurz-, mittel- und langfristig variable Kostenarten und weisen so 
einen Mischcharakter auf. Somit muß für jeden abzubauenden Prozeß 
untersucht werden, welche Kostenarten in die Berechnung eingehen und 
welche Möglichkeiten zur Kapazitätsanpassung sich daraus ergeben. Auf 
dieser Basis können konkrete Maßnahmen definiert werden, die in einem 
Maßnahmenkatalog, wie in Kapitel 8 beschrieben, festzuhalten sind (siehe 
Abb. 8-6).797 Die Abweichungsanalyse sowie die Definition von 
Maßnahmen ist bereits ein Teil der nachfolgend noch zu erläuternden 
Phase der Prozeßoptimierung. 
 
 
10.5.4 Prozeßbewertung und Target Cost and Quality 
Management 
 
Die vor allem auf der Grundlage von bewerteten Prozessen erstellte 
Produktkalkulation ermöglicht es auch im Bankenbereich, die 
Zielerreichung zu überprüfen und zu fördern. Neben der Unterstützung 
der Zielerreichung wird bei Out of Company-Ansätzen auch die 
Zielkostenfestlegung ermöglicht. Erst durch eine adäquate, 
verursachungsgerechte Produktkalkulation stehen die Informationen zur 
Verfügung, die für intern abgeleitete Zielkosten erforderlich sind. Die 
Grundzusammenhänge werden in Abb. 10-13 dargestellt.798 
 
                                                
796 Siehe Kap. 10.4. 
797 Vgl. Brühl, R. /Frischmuth, R. (1995), S. 554 f. Brühl/Frischmuth sehen das 
Leerkostenkonzept aufgrund des Mischcharakters von Prozeßkostensätzen 
ausgesprochen kritisch. Dieser Ansicht möchte sich der Verfasser nicht anschließen. 
Der Ausweis von Leerkosten und Überkapazitäten kann innerhalb des 
Kostenmanagement durchaus eine wichtige Signalwirkung haben. Es kann dann 
gezielt über Maßnahmen zum Kostenabbau nachgedacht werden.   


























































Dem Produkt zurechenbare aber nicht beeinflußbare Kosten (z.B. Raumkosten)
 
 
Abb. 10-13: Produktkalkulation auf der Basis von Prozessen und TCQM 
 
Auf der einen Seite werden beim marktbezogenen TCQM aus den 
Anforderungen produktnahe und übergreifende Zielkosten definiert. Auf 
der anderen Seite erfolgt eine Zuordnung der geschätzten 
Standardkosten. In den Block der produktnahen Kosten gehen erstens die 
EK nach dem Prinzip der normierten Leistungsinanspruchnahme ein, 
zweitens können auch UEK aufgrund der relativ verursachungsgerechten 
Zuordnung als produktnah angesehen werden. Die Zuordenbarkeit der 
Kosten besagt jedoch nicht zwangsläufig, daß diese auch durch das 
Bankleistungs-/ Prozeßentwicklungsteam beeinflußbar sind. Ein Beispiel 
soll dies verdeutlichen. Raumkosten werden in der Prozeßkostenrechnung 
üblicherweise über die Arbeitsplatzkosten direkt den Prozessen 
zugerechnet.799 Sie stellen somit produktnahe Einzelkosten dar. Das 
Kostenvolumen ist dabei für einige Bankleistungen nicht unbedeutend. Es 
ist allerdings sehr fraglich, inwieweit ein Entwicklungsteam die 
Raumkosten beeinflussen kann. Liegt keine Beeinflußbarkeit vor, ist zu 
überlegen, diese Kostenbestandteile aus den produktnahen Zielkosten 
herauszulösen und produktübergreifend zu steuern.800 Besonders auch 
für UEK ist die Beeinflußbarkeit kritisch zu hinterfragen.        
 
Die konkrete Ausprägung der Kalkulation einer Bankleistung im Rahmen 
des TCQM ist unter Umständen abhängig vom betrachteten Zyklus der 
                                                
799 Siehe Kap. 10.5.1. 
800 Siehe Kap. 8.4. 
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Entwicklung.801 Eine sehr differenzierte Bewertung von Prozessen und 
Bankleistungen bietet sich erst in einem etwas fortgeschritteneren 
Stadium der Entwicklung an. Zu diesem Zeitpunkt liegen bereits 
detaillierte Prozeßinformationen vor. Es erscheint wenig sinnvoll, einen 
größeren Bewertungsaufwand zu betreiben, wenn erst grobe 
Vorstellungen über die erforderlichen Prozesse vorliegen. Für die Prozeß- 
bzw. Bankleistungsbewertung in einem frühen Stadium der Entwicklung 
sind dementsprechend einfache Methoden zu wählen. Dies heißt u.a.:802  
  
- Pauschaler Umgang mit internen Verrechnungen und Umlagen: 
Verrechnungen und Umlagen werden, soweit sie einen Teil der 
Zielkosten betreffen, in höherem Maße in den Kostensätzen für Front- 
und Abwicklungseinheiten einbezogen. 
- Bestimmung der Ressourcenkosten auf der Grundlage vorgelagerter 
Kostenarten- und –stelleninformationen: 
Erst im weiteren Verlauf der Entwicklung werden ggf. auch 
Mindestressourcen festgelegt und bewertet. 
- Weitestgehende Zuordnung der Sachkosten in Abhängigkeit von der 
Mitarbeiterzahl: 
Nur wenn eine erhebliche Verzerrung der Ergebnisse zu erwarten ist, 
werden größere Kostenblöcke auch über Kostensätze je 
Sachressourcen-Verbrauchseinheit zugeordnet. 
 
Eine ganz entscheidende Bedeutung für das TCQM hat die in Kapitel 
10.5.3 beschriebene Kapazitätsauslastungsrechnung. Sie unterstützt 
wesentlich das Fixkostenmanagement zur tatsächlichen Erreichung der 
Zielkosten. Auslastungsrechnungen auf der Basis von geplanten 
Prozessen und Plan-Mengen verdeutlichen schon frühzeitig die 
erforderlichen Kapazitätsanpassungen. Ohne diese 
Kapazitätsanpassungen führen auch optimierte Prozesse nicht zu einer 
Zielkostenerreichung, da sich die Prozeßkosten entsprechend erhöhen. 
Die tatsächlich anfallenden Kosten verringern sich nicht.     
 
Sowohl in der Kapazitätsrechnung als auch der Produktkalkulation sind 
die Servicebereitschaftskapazitäten zu berücksichtigen. Im Rahmen des 
TCQM ist die Rolle der Servicebereitschaftskapazität abhängig vom 
gewählten Vorgehen. Bei Out of Company-Ansätzen geht die 
Servicebereitschaftskapazitat explizit in die Bestimmung der Zielkosten 
ein. Je größer sie definiert wird, desto höher werden, ceteris paribus, die 
Zielkosten angesetzt. Für den Umfang der Servicebereitschaftskapazität 
sind auch bei Out of Company-Ansätzen die Erwartungen des Kunden 
relevant. Bei der Überprüfung der Zielerreichung werden die zuvor 
definierten Servicebereitschaftskapazitäten in die Kalkulation einbezogen. 
Ein etwas anderes Bild stellt sich bei marktbezogenen TCQM-Ansätzen 
dar. Die Höhe der Servicebereitschaft  geht in die Zielkostenfestlegung 
nicht explizit ein. Gewisse Erwartungen des Kunden (z.B. kurze 
                                                
801 Siehe Kap. 5.2.2. 
802 Zur frühzeitigen Kalkulation vgl. auch Günther, T. /Schuh, H. (1998), S. 381 ff. 
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Wartezeiten) können jedoch nur dann erfüllt werden, wenn eine 
angemessene Servicebereitschaftskapazität vorhanden ist. Das heißt, die 
Zahlungsbereitschaft des Kunden und damit die Zielkosten sind auch 
abhängig von der Servicebereitschaft. Sie muß vor dem Hintergrund der 
Kundenerwartungen und sonstiger Faktoren geplant werden. Nur wenn 
die geplante Servicebereitschaft die mit einer Zahlungsbereitschaft 
verbundenen Erwartungen erfüllt, kann eine sinnvolle Überprüfung der 
Zielkostenerreichung erfolgen. Andernfalls beziehen sich die Zielkosten 
und die geschätzten Kosten auf Produkte mit unterschiedlichem 
Qualitätscharakter. Für eine zu niedrig angesetzte 
Servicebereitschaftskapazität heißt dies, daß eine Zielkostenerreichung 
mit einer Untererfüllung von Zielqualitäten einhergeht. Entweder muß die 
Servicebereitschaft erhöht werden, um Qualitätsziele zu erreichen, oder 
die Zielkosten werden nach unten korrigiert, da die Nichterfüllung von 
Erwartungen die Zahlungsbereitschaft des Kunden verringert. In beiden 






Die Ergebnisse der vorangegangenen Phasen des 
Prozeßkostenmanagement bilden die Grundlage für die 
Prozeßoptimierung. Die Prozeßoptimierung hat generell das Ziel, die 
Wettbewerbsfähigkeit durch die effektive und effiziente Gestaltung von 
Prozessen zu verbessern.803 Beim Prozeßkostenmanagement stehen die 
Kosten im Vordergrund der Betrachtung. Weitere Bausteine der 
Prozeßoptimierung sind das Prozeßqualitäts- und das 
Prozeßzeitmanagement.804 
 
Wie in Kapitel neun dargestellt wurde, gibt es verschiedene Ansätze zur 
Prozeßoptimierung. Nachfolgend soll ein mögliches Vorgehen erläutert 
werden, das im Zusammenhang mit dem TCQM für den praktischen 
Einsatz in Banken geeignet erscheint. In das Konzept gehen sowohl 
Überlegungen des BPR als auch des Kaizen ein. Gerade auch im 
Vergleich zu diesen beiden Ansätzen sind folgende Aspekte 
kennzeichnend:  
 
• Ist-Prozesse als Ausgangspunkt der Optimierung: 
Im Gegensatz zum BPR wird auf eine detaillierte Betrachtung der Ist-
Prozesse nicht verzichtet. Dies erhöht sowohl die Praktikabilität als 
auch die Akzeptanz der Lösungen.  
• Einbezug der am Prozeß beteiligten Spezialisten: 
Bei der Aufsetzung des Optimierungsteams wird großer Wert darauf 
gelegt, Mitarbeiter aus den betroffenen Fachbereichen in starkem 
                                                
803 Siehe Kap. 9.  
804 Buggert, W. /Maier, D. /Wielpütz, A. (1998), S. 50 ff. 
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Maße einzubeziehen. Dies ist schon deshalb erforderlich, da die 
Ergebnisse, anders als beim BPR, regelmäßig tiefer ins Detail gehen; 
d.h. man darf „nicht nur den Wald kennen, sondern auch die Bäume“. 
Auf diese Weise wird die strenge Top-down-Orientierung des BPR 
abgeschwächt. Die Partizipation der Prozeßbeteiligten geht allerdings 
nicht so weit wie beim Kaizen. Es wird lediglich eine kleine Anzahl 
ausgewählter Mitarbeiter in den Optimierungsteams beteiligt. 
• Kontinuum zwischen radikaler Umgestaltung und Verbesserung 
in kleinen Schritten: 
In der praktischen Umsetzung der Prozeßoptimierung gibt es einen 
fließenden Übergang zwischen radikaler Umgestaltung und 
kontinuierlicher Verbesserung.  Wo sich ein konkretes Projekt bewegt, 
hängt u.a. von seinen Zielen, Inhalten und dem Umfeld ab. 
• Einsetzbarkeit für einzelne Prozesse: 
Es besteht nicht der Anspruch,  die Bank als Ganzes oder wesentliche 
Teilbereiche zu restrukturieren. Diese Beschränkung der Tragweite 
ermöglicht auch die isolierte Optimierung einzelner Prozesse, was für 
den Einsatz im produktnahen TCQM entscheidend ist. Je kleiner der 
zu optimierende Bereich ist, desto geringer wird allerdings das 
Optimierungspotential, weil grundlegende Änderungen nicht möglich 
sind und Schnittstellenprobleme nicht ausreichend berücksichtigt 
werden.  
• Zeitliche Begrenzung: 
Die Optimierung hat Projektcharakter und ist somit zeitlich befristet. Mit 
Projektende müssen die durch das TCQM gesetzten Ziele bzw. 
Zwischenziele erreicht werden. Da die Prozeßoptimierung eine 
permanente Aufgabe sein muß, kann auf eine ergänzende Methode, 
wie das Kaizen, nicht verzichtet werden.   
 















Abb. 10-14: Schritte der Prozeßoptimierung 
 
• Planung der Inhalte und Ziele 
 
Zum Auftakt sind auf der Basis der vorangegangenen Analysen und 
Bewertungen die Inhalte und Ziele der Prozeßoptimierung genauer zu 
definieren und ggf. in mehreren klar abgegrenzten Projekten zu bündeln. 
Dabei ist eine Priorisierung unumgänglich, um sich durch einen klaren 
Fokus nicht in Nebensächlichkeiten zu verlieren. Es müssen die 
Prozesse/Bereiche identifiziert werden, die aus Kosten- (oder Qualitäts-) 
sicht bedeutend sind und die ein adäquates Optimierungspotential 
erwarten lassen. Die Beantwortung der Frage nach den Inhalten und 
Zielen setzt bereits eine erste Schwachstellenanalyse voraus. 
Verschiedene Auswertungen können hier eingesetzt werden. Besonders 
wichtig ist die bereits in Kapitel 10.5.3 beschriebene Bewertung der 
Kapazitätsauslastung.  Auch die klassische ABC-Analyse eignet sich mit 
gewissen Einschränkungen  zur Fokussierung.805  Prozesse bzw. 
Teilprozesse werden in Abhängigkeit zur Höhe der verursachten Kosten 
betrachtet. Allerdings gibt es eine Vielzahl von Einflußfaktoren, welche die 
Prozeßstruktur und damit die jeweilige Kostenhöhe beeinflussen. Ohne 
eine detaillierte Analyse der Prozesse sind i.d.R. nur eingeschränkt 
Aussagen möglich. Von Bedeutung ist in diesem Zusammenhang auch 
eine Unterscheidung der Prozesse hinsichtlich ihres 
                                                
805 Vgl. Grochla, E. (1978), S. 29 ff.; Oeldorf, G. /Olfert, K. (1983), S. 63 ff. 
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Wertschöpfungscharakters.806 Die Abgrenzung gestaltet sich in der Praxis 
als äußerst  schwierig und setzt ein klares Verständnis der 
Projektmitarbeiter voraus. Inwieweit nicht wertschöpfende Prozesse als 
notwendig zu erachten sind, kann erst innerhalb weiterer Analysen 
entschieden werden.  
 
Entscheidend für den Erfolg der Prozeßoptimierung ist die Festlegung 
konkreter Ziele. Erst eine ausreichende Konkretisierung und 
Quantifizierung der Zielvorgaben ermöglicht eine adäquate 
Erfolgskontrolle.  
 
Im Rahmen des TCQM ergibt sich die Projektabgrenzung und der Inhalt 
der Prozeßgestaltung und –optimierung im wesentlichen aus der 
Produktidee und  den mit diesem Produkt verbundenen produktnahen 
Prozessen. Eine vorgelagerte Schwachstellenanalyse hat dagegen, im 
Vergleich zur allgemeinen Prozeßoptimierung, eine geringere Bedeutung.  
Ein wichtiger Berührungspunkt zwischen beiden Konzepten ist die 






Im Anschluß an die Planung der Inhalte und Ziele findet in einem zweiten 
Schritt eine detaillierte Schwachstellenanalyse statt. Erfolgskritisch ist die 
Vermeidung ausufernder Diskussionen zu kleineren Prozeßdetails. Diese 
Gefahr ist immer dann besonders groß, wenn die Prozeßabbildung auf 
Tätigkeitsebene erfolgte. Solche Diskussionen führen eher zu kleineren 
Korrekturen, als daß sie der Erreichung ehrgeiziger Ziele dienlich sind. Am 
Ende dieser Phase sollte ein einheitliches Verständnis der vorhandenen 
Ist-Prozesse mit ihren Schwächen stehen. 
 
 
• Definition der Idealprozesse 
 
Der dritte Schritt der Optimierung hat zum Ziel, im Sinne eines BPR 
radikale Vorschläge zu erarbeiten, wie die Prozesse idealerweise 
auszusehen hätten. Prozesse werden auf der „grünen Wiese entwickelt“. 
Damit wird bewußt in Kauf genommen, daß im Unternehmensumfeld 
unrealistische Vorschläge gemacht werden. Nur so läßt sich jedoch das 
kreative Potential der Optimierungsteams voll entfalten. Gerade weil die 
Vorschläge kaum ohne weiteres umsetzbar sind, ist auf eine detaillierte 
Ausarbeitung bereits an dieser Stelle zu verzichten. 
 
In der Praxis wird dieser Schritt häufig sehr kritisch gesehen. 
Insbesondere den im betrachteten Prozeß involvierten Mitarbeitern fällt es 
                                                
806 Vgl. Lücke, W. (1996), S. 193 ff.; Tomys, A.-K. (1994), S. 60. 
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nicht immer leicht, sich von den ihnen bekannten Prozessen und 
Restriktionen zu lösen. Sie empfinden die Vorschläge teilweise als 
unrealistische „Träumereien“. Hier ist vor allem der Moderator und/oder 




• Feststellung der Differenzen 
 
Nachdem sowohl über den Ist- als auch über den Idealzustand Klarheit 




• Ausarbeitung und Quantifizierung der Maßnahmen 
 
In dem darauf folgenden fünften Schritt werden Maßnahmen zur 
Optimierung der Prozesse im Detail erarbeitet. Sie setzen an den zuvor 
festgestellten Differenzen an. Im Verlauf der Diskussion über die zu 
ergreifenden Maßnahmen werden auch die Restriktionen deutlich, die 
eine vollständige Schließung der Lücke zwischen Ist- und Idealprozessen 
unmöglich machen. Es werden somit Soll-Prozesse definiert, die auf der 
einen Seite eine Optimierung der Ist-Prozesse darstellen. Auf der anderen 
Seite tragen sie jedoch auch unternehmensinternen und -externen 
Restriktionen Rechnung und unterscheiden sich damit von den 
Idealprozessen, bei deren Definition sich das Entwicklungsteam bewußt 
von allen Restriktionen lösen soll. 
 
Generell können die Maßnahmen zur Kostensenkung an drei Punkten 
ansetzen: der Prozeßstruktur, der Prozeßeffizienz und dem 
Prozeßvolumen (siehe Abb. 10-15). 
 
                                                
807 Idealprozesse werden in der Regel in Workshops erarbeitet. Eine kreative Atmosphäre 
wird nur dann erreicht, wenn vereinbart wird, nicht jeden Vorschlag sofort an 



















Abb. 10-15: Ansatzpunkte der Prozeßoptimierung808 
 
Einige Maßnahmen wirken auf die Prozeßstruktur, indem sie die Anzahl 
von Prozeßschritten und/oder Prozeßinhalte verändern (z.B. Wegfall einer 
zweiten Prüfung im Kreditprozeß, Zentralisierung von 
Abwicklungstätigkeiten der Filialen in Service Centern). Andere 
Maßnahmen zielen darauf ab, durch die Optimierung von Abläufen 
(innerhalb einer gegebenen Prozeßstruktur) die Prozeßeffizienz zu 
erhöhen (z.B. Unterstützung der Kreditbearbeitung durch ein geeignetes 
Workflow Management Tool). Eine dritte Maßnahmengruppe versucht auf 
die Zählgröße des Prozesses einzuwirken. So führen beispielsweise 
Initiativen zur Umleitung der Zahlungsverkehrsanträge vom Schalter zu 
den Kundenselbstbedienungsgeräten auf der einen Seite zu einer 
Verringerung der Prozeßmengen und damit der Kosten im 
Schalterbereich (siehe Abb. 10-15). Auf der anderen Seite erhöhen sich 
die Prozeßmengen an den Kundenselbstbedienungsgeräten. Damit 
steigen auch die Kosten dieses Prozesses (siehe Abb. 10-15), in diesem 
Fall allerdings nur marginal. Im Endergebnis kommt es durch die 
Einwirkung auf die Zählgrößen zu einer Verringerung der Kosten. 
 
Alle Maßnahmen sind in ihren Wirkungen sowohl qualitativ als auch 
quantitativ zu beschreiben. Die Quantifizierung erleichtert wesentlich die 
spätere Fortschrittskontrolle und fördert eine zielorientierte Gestaltung. 
 
                                                
808 Vgl. analog Kieninger, M. (1998), S. 41. 
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Ein Optimierungs- oder Entwicklungsteam kann die Maßnahmen 
regelmäßig weder isoliert erarbeiten noch selbständig ihre Umsetzung mit 
allen Konsequenzen entscheiden. Vielmehr sind eine Vielzahl von 
Abstimmungsprozessen erforderlich (siehe Schritt 6). Um den Aufwand 
der Maßnahmenerarbeitung und –quantifizierung zu minimieren, ist es 
deshalb notwendig, diese Abstimmungsprozesse bereits frühzeitig in 
Gang zu setzen. So sind etwa Eckpfeiler der Veränderung dem 
Management zu einem frühen Zeitpunkt zu kommunizieren, damit es ggf. 
gegensteuern kann, bevor eine detaillierte Ausarbeitung erfolgt. Das 
heißt, es wird in der Regel mehrere Zyklen der Ausarbeitung und 
Abstimmung geben.     
   
  
• Abstimmung der Maßnahmen und Entscheidung 
 
Die Abstimmungen betreffen erstens verschiedene, durch die geplanten 
Maßnahmen betroffene Organisationseinheiten, die im Projektverlauf ggf. 
mehrfach konsultiert werden. Vor allem ist jedoch auch das Management 
zu verschiedenen Meilensteinen zu involvieren. Beendet wird diese 
Abstimmungsphase mit einer Entscheidung über die umzusetzenden 





Mit der Managemententscheidung zu einzelnen Maßnahmen kann im 
siebten Schritt die Realisierung begonnen werden. Die Phase der 
Implementierung unterscheidet sich hinsichtlich ihres Projektcharakters 
wesentlich von den vorangegangenen Phasen.809 Die Arbeit wird häufig 
als weniger kreativ und interessant empfunden. Die Anzahl der zu 
involvierenden Mitarbeiter wächst deutlich, was auch den Teamcharakter 
verändert. Mit Widerständen in der Bank ist erst in dieser Phase verstärkt 
zu rechnen. Das Management muß folglich sicherstellen, daß ein 
möglichst nahtloser Übergang zur Implementierungsphase gelingt. 
Erfolgskritisch sind vor allem die Kontinuität der Projektmitarbeiter, eine 




                                                
809 Auf eine ausführliche Darstellung der Implementierungsproblematik soll innerhalb 
dieser Arbeit verzichtet werden. 
810 In der Praxis werden Mitarbeiter häufig nur neben ihren normalen Tätigkeiten für einen 
geringen Prozentsatz bereitgestellt. Eine effektive und effiziente Mitarbeit ist kaum 
möglich. Voll  zur Verfügung gestellte Mitarbeiter zählen nicht selten zu den eher 






Die Implementierung der Maßnahmen zieht sich häufig über einen 
längeren Zeitraum hin. Während dieser Zeit sind die Fortschritte 
kontinuierlich zu überprüfen. In der Praxis spielen hier regelmäßige 
Präsentationen vor einem Lenkungsausschuß eine zentrale Rolle. Ein 
mögliches Instrument zur Überprüfung der Zielerreichung ist das in Kapitel 




10.7  Zusammenfassung 
 
Ein wesentliches Merkmal des TCQM ist die Vollkostensicht der 
Bankleistung.812 Bei der traditionellen Bankenkalkulation, die sich an der 
in der industriellen Kostenrechnung üblichen Unterscheidung nach 
Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostenträgerrechnung orientiert, lassen 
sich nur ein relativ geringer Teil der Kosten den Bankleistungen als 
Einzelkosten zuordnen. Der weitaus größte Teil stellt dagegen 
Gemeinkosten, insbesondere Personalkosten, dar, der über mehr oder 
weniger fragwürdige Schlüsselungen der Bankleistung zugeordnet werden 
muß. Die so berechneten Bankleistungskosten enthalten erstens Kosten, 
die in keinem verursachungsgerechten Verhältnis stehen. Sie 
berücksichtigen zweitens in keiner Weise die Problematik der 
Fixkostenproportionalisierung. Drittens geben sie wenig Aufschluß über 
Ansatzpunkte zur Kostensenkung. Ein weiterer Kritikpunkt an der 
traditionellen Bankenkalkulation ist ihr in der Regel fehlender Fokus auf 
die Standardkosten.  
 
Den Schwierigkeiten der traditionellen Bankenkalkulationen kann mit dem 
Einsatz eines bankbetrieblichen Prozeßkostenmanagement (bzw. 
Prozeßkostenrechnung) zumindest teilweise begegnet werden. Dieses  
zeichnet sich insbesondere durch folgende Merkmale aus:813 
 
- Bankweite Prozeßorientierung, 
- Aufweichung des Einzel- und Grenzkostenprinzips, 
- partielle Relativierung der Einzel-/Gemeinkosten-Betrachtung, 
- Kalkulation auf der Basis von Standardgrößen. 
 
Im Rahmen des zehnten Kapitels wurde der Ansatz des 
Prozeßkostenmanagement in vier Phasen erläutert: Prozeßidentifikation, 
Prozeßabbildung, Prozeßbewertung und Prozeßoptimierung. 
 
Das Prozeßkostenmanagement dient an verschiedenen Stellen, sowohl 
bei der Zielfestlegung als auch bei der Zielerreichung, der Realisierung 
                                                
811 Das Zielkostenkontrolldiagramm wird auch bereits in früheren Schritten eingesetzt. 
812 Siehe Kap. 3.1.3.3. 
813 Siehe Kap. 10.2.2. 
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des TCQM in Banken (siehe Abb. 10-1). Zunächst können 
Prozeßkosteninformationen dazu herangezogen werden, ausgehend von 
konkreten Kundenwünschen allgemeine Produktgrundsatzentscheidungen 
zu fällen. Zeichnet sich eine konkrete Bankleistung ab, besteht die 
Möglichkeit, bei der Zielpreisfestlegung neben marktorientierten 
Überlegungen mit Hilfe der Prozeßkostenrechnung auch 
Kostenüberlegungen einfließen zu lassen.814 Die Berechnung des für die 
produktbezogene Zielkostenfestlegung wesentlichen Zielgewinn kann mit 
Hilfe von Kosteninformationen zu produktfernen und temporär nicht 
beeinflußbaren Kosten unterstützt werden. Prozeß- und 
Prozeßkosteninformationen dienen des weiteren der konkreten 
Zielkostenfestlegung bzw. Zielkostenspaltung, wobei die Information je 
nach TCQM-Ansatz (z.B. Market into Company, Out of Company) 
unterschiedlich genutzt werden (siehe Abb.10-16). Im weiteren Verlauf 
des TCQM wird das Prozeßkostenmanagement zur Kontrolle des 
Zielerreichungsgrades sowie zur Zielerreichung genutzt. 
 
Entscheidend in der praktischen Umsetzung ist der flexible Einsatz des 
Prozeßkostenmanagement-Konzeptes. Zu Beginn des 
Entwicklungsprozesses müssen vorhandene bzw. neu angedachte 
Prozesse lediglich pauschal und in Bandbreiten bewertet werden. Eine zu 
große Detaillierung ist hier kontraproduktiv. Erst in den weiteren Phasen 
der Konkretisierung ist eine Detaillierung erforderlich. Trotzdem ist der 
Aufwand und der benötigte Dateninput zur Ermittlung zukünftig 
entstehender Kosten relativ hoch.815  
                                                
814 Siehe Kap. 7.1.1. 
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Abb. 10-16: Schnittstellen des TCQM und des Prozeßkostenmanagement 
 
Abschließend läßt sich feststellen, daß das Prozeßkostenmanagement 
einen wesentlichen Beitrag zur Realisierung des TCQM-Konzeptes im 
Bankenbereich leistet. Ohne den Einsatz dieses Instrumentes erscheint 
eine adäquate Zielkostenfestlegung nur mit Einschränkungen möglich. 
Noch schwieriger wäre die Zielkostenerreichung und Kontrolle. Allerdings 
kann auch mit Hilfe des Prozeßkostenmanagement eine 
verursachungsgerechte Verteilung aller Kosten nicht gelingen. Ein völliger 
Verzicht auf prozentuale Schlüsselungen ist in der Praxis nicht realistisch. 
Ein weiteres Problem kann aus der Fixkostenproportionalisierung 
erwachsen. Es besteht die Gefahr von Fehlinterpretationen.816 
                                                
816 Siehe Kap. 10.5.3. 
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11  Zusammenfassung und Ausblick 
 
Die Wettbewerbssituation hat sich für Banken in den vergangenen Jahren 
deutlich verschärft. Auf höhere Kundenerwartungen hinsichtlich Preis und 
Qualität, sowie auf steigende Betriebskosten müssen Banken mit einer 
klaren Kundenorientierung und einem effizienten Kostenmanagement 
reagieren.  
 
Das in der vorliegenden Arbeit dargestellte Konzept des Target Cost and 
Quality Management (TCQM) kann hierfür einen wesentlichen Beitrag 
leisten. Es beruht auf den Grundüberlegungen des Target Costing, wird 
jedoch zu einem integrierten Instrument der Planung und Steuerung der 
Kosten und der Qualität von Bankleistungen ausgebaut bzw. adaptiert.  
 
In der Arbeit wurde zunächst vor dem Hintergrund verschiedener 
Auffassungen in der Bankenliteratur bezüglich des Charakters und der 
Systematisierung von Bankleistungen das Verständnis der Bankleistung 
thematisiert. Die für das TCQM wichtigen verschiedenen Dimensionen 
(Ergebnis-, Prozeß- und Potentialdimension) der Bankleistung wurden 
herausgearbeitet.  
 
Im Anschluß daran wurden die für das TCQM grundlegenden Konzepte 
des Target Costing und des Total Quality Management/Quality Banking 
erläutert und daraus ein grobes Phasenmodell des TCQM abgeleitet. 
Dieses Phasenmodell ist eingebettet in einen strategischen Rahmen. 
Dieser umfaßt erstens die externen (z.B. gesetzliche, ökonomische, 
technologische) und internen (d.h. unternehmensinterne Stärken und 
Schwächen) Rahmenbedingungen. Zweitens müssen produkt-/ 
marktorientierte Strategien sowie ressourcenorientierte Strategien 
berücksichtigt werden. 
 
Nachfolgend wurde, aufbauend auf einer allgemeinen Darstellung des 
Prozesses der marktorientierten Bankleistungs-/Prozeßgestaltung, die 
Festlegung von Preis-, Qualitäts- und Kostenzielen detailliert erläutert. 
Grundlage für eine marktgerechte Zieldefinition ist die Identifikation und 
Bewertung von Kundenanforderungen. Für den konkreten Einsatz der in 
der Arbeit dargestellten Instrumente und Methoden ist insbesondere die 
Differenzierung der Kundenanforderungen nach Basis-, Leistungs- und 
Begeisterungsanforderungen sowie nach merkmals- bzw. 
ereignisorientierten Anforderungen relevant. Mit Hilfe verschiedener, 
aufeinander abgestimmter Tabellen können dann konkrete Ziele 
abgeleitet werden. 
 
Den Ausführungen zur Zielfestlegung schließt sich eine Darstellung von 
Methoden an, die vor allem zur Unterstützung der Zielerreichung dienen. 
Im Rahmen dieser Arbeit wurden das Prozeßmanagement/Lean Banking, 
die Wertgestaltung, das Benchmarking, das Qualitätsmanagement sowie 
das Lieferantenmanagement im Zusammenhang mit dem TCQM kurz 
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thematisiert. Breiteren Raum nahmen die Ausführungen zum 
bankspezifischen Prozeßkostenmanagement ein, da dieses Konzept von 
erfolgskritischer Bedeutung für ein erfolgreiches TCQM ist. 
 
Wie bereits angemerkt, fußt das TCQM wesentlich auf Überlegungen des 
Target Costing, wird jedoch durch andere Konzepte ergänzt 
beziehungsweise für den Einsatz im Bankenbereich adaptiert. 
Nachfolgend seien einige zentrale Merkmale des TCQM im 
Bankenbereich nochmals aufgegriffen: 
 
- Das TCQM berücksichtigt neben Kostenzielen auch explizit 
Qualitätsziele einer Bankleistung. Durch die methodische Verbindung 
des Target Costing mit Methoden/Instrumenten des Quality 
Management, vor allem das Quality Function Deployment (QFD), wird 
sichergestellt, daß beide Zielgrößen gleichzeitig und gesamtheitlich 
betrachtet werden. Qualitätsziele erstrecken sich dabei nicht nur auf 
kundenseitig wesentliche Produkteigenschaften, die auch im Target 
Costing eine zentrale Größe darstellen. Sie sind vielmehr 
herunterzubrechen und vor allem in eine unternehmensinterne 
“Sprache” zu übersetzen.  
 
- Der Prozeß der Zielfindung und –erreichung beginnt mit der Definition 
strategischer Zielsetzungen und endet mit der Erreichung von 
detaillierten operativen Zielvorgaben bezüglich einer Bankleistung. Die 
einzelnen Prozeßschritte werden soweit als möglich verbunden, um 
Brüche zu vermeiden. Bereits bei der Strategiebetrachtung werden in 
der Regel über die Definition simultan hybrider Strategien gleichzeitig 
Qualitäts- und  Kostenziele verfolgt. Operative Ziele auf Bankleistungs- 
oder tieferen Ebenen sind idealerweise konsequent aus den 
Anforderungen des Kunden hinsichtlich Qualität (inkl. 
Nutzengewichtungen) und Preis abzuleiten (Market into Company). Bei 
der praktischen Umsetzung im Bankenbereich müssen jedoch 
regelmäßig auch die interne Situation bzw. die eines Wettbewerbers 
bei der Zielfestlegung miteinbezogen werden (Into and Out of 
Company, Out of Company und Out of Competitor). Grund hierfür sind 
u.a. eine Vielzahl ”politischer Preise”, die aufgrund von Überlegungen 
zur Ausgleichspreisstellung gesetzt werden. Sie lassen eine sinnvolle 
Zielkostenplanung „Market into Company“ nicht ohne weiteres zu. 
Auch der unterschiedliche Charakter von Kundenanforderungen 
(Basis- , Leistungs- und Begeisterungsanforderungen) verlangt eine 
differenzierte Vorgehensweise.  
 
- Im Bankenbereich ist das TCQM konsequent auf eine 
prozeßorientierte Sichtweise ausgerichtet, da Bankleistungen sich in 
aller Regel aus Prozessen und nicht aus materiellen Komponenten 
zusammensetzen. Die Prozeßausrichtung erstreckt sich sowohl auf die 
Phase der Zielfindung, in der Zielgrößen für Prozesse definiert werden, 
als auch auf die Zielerreichungsphase. Es reicht jedoch nicht aus, 
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lediglich die Prozesse der Dienstleistungserstellung i.e.S. zu 
betrachten. Vielmehr ist auch der Aufbau und die Bereitstellung von 
Ressourcen zur Erbringung der Dienstleistungen zu untersuchen 
(Potentialdimension des Prozesses), denn in dieser Potentialphase der 
Dienstleistung werden wesentlich die Qualität und die Kosten 
bestimmt. Mit der Betrachtung der Potentialdimension werden für das 
TCQM neben den Produktlebenszyklen auch die Lebenszyklen der 
Potentiale (z.B. Technologien) relevant. 
 
- Das Target Cost and Quality Management dient primär der Planung 
und Steuerung von  Stückleistungen der Bank (auch 
Betriebsleistungen oder Dienstleistungen i.e.S. genannt). Für 
Wertleistungen kommen dagegen Instrumente des Zins- und 
Währungsmanagement sowie des Risikomanagement in Betracht. Da 
die Preise vieler Bankleistungen sowohl Stückleistungen als auch 
Wertleistungen betreffen, wurde ein Konzept zur Isolierung der 
Dienstleistungskomponente dargestellt, welches auf die sogenannte 
Margenkalkulation zurückgreift. 
  
- Aufgrund der im Bankenbereich vorliegenden Kostenstrukturen 
müssen beim Target Cost and Quality Management produktnahe 
Gemeinkosten neben den Einzelkosten berücksichtigt werden. Dies 
geschieht sowohl innerhalb der Phase der Zielfindung als auch in der 
Phase der Zielerreichung mit Hilfe der Methode des 
Prozeßkostenmanagement bzw. der Prozeßkostenrechnung. In der 
vorliegenden Arbeit wurde die Verzahnung beider Konzepte 
ausführlich dargelegt. 
 
- Ein bankleistungsbezogenes, produktnahes TCQM ist notwendig, aber 
noch nicht hinreichend, um eine  adäquate Wettbewerbsposition 
hinsichtlich Qualität und Preis zu erreichen. Auch produktferne 
Leistungen wirken sich auf die Qualität und vor allem auf die 
Vollkosten einer Bankleistung aus. Das in dieser Arbeit skizzierte 
produktferne TCQM überträgt Grundüberlegungen des Target Costing 
bzw. des TCQM auf produktferne Bereiche und fördert so auch hier 
eine zielgerichtete und nach Möglichkeit auch marktorientierte 
Steuerung der Leistungen.   
 
Für den zukünftigen Einsatz des Target Cost and Quality Management in 
der Bankpraxis erscheinen u.a. folgende Punkte relevant: 
 
- Grundlage für den Einsatz des Konzeptes des Target Cost and Quality 
Management in der Bankpraxis ist eine adäquate Kostentransparenz  
insbesondere bezüglich der Bankleistungen. Durch den Einsatz des 
Prozeßkostenmanagement bzw. der Prozeßkostenrechnung in den 
letzten Jahren sind hier wesentliche Fortschritte erzielt worden. Es sind 
in der Praxis allerdings nach wie vor Defizite feststellbar, die ein TCQM 
erschweren. Die Einführung des Prozeß(kosten)management hat 
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zudem dazu geführt, daß das Prozeßdenken auch in Banken Einzug 
gehalten hat und sich in Zukunft zunehmend durchsetzen wird. Damit 
wird die kosten- und qualitätsoptimale Gestaltung von Bankleistungen 
deutlich erleichtert. 
 
- Zielqualitäts- aber insbesondere auch zielkostenorientiertes Denken 
innerhalb der Produkt-/Prozeßentwicklung ist, nach Ansicht des 
Verfassers, in Banken bisher nur unzureichend verankert. Nicht selten 
stehen lediglich die Entwicklungsbudgets im Mittelpunkt der 
Betrachtung. Es gilt, mit Hilfe des TCQM, eine stärker zielorientierte 
Produkt-/Prozeßentwicklung zu fördern. Dabei ist bereits die 
weitreichende Einführung von Out of Company-Zielkosten als 
Fortschritt zu werten. Konsequenterweise ist das TCQM zu einem 
marktbezogenen Instrument auszubauen. Allerdings wird besonders 
die Einführung von Market into Company-Zielkosten in der Praxis zu 
vielen Widerständen führen, die durch geeignete Überzeugungsarbeit 
zu entkräften sein werden.  
 
- Während die konsequente Ausrichtung am Kunden im 
Vertriebsbereich der Banken sehr häufig bereits gut gelingt, wird der 
Notwendigkeit einer klaren Kundenorientierung in den Backoffice-
Bereichen i.d.R. noch nicht in ausreichender Form Rechnung 
getragen. Das TCQM kann in diesem Zusammenhang die Bedeutung 
aller Bereiche für die Erfüllung von Kundenanforderungen 
transparenter machen.   
 
Abschließend bleibt festzuhalten, daß das in der vorliegenden Arbeit 
dargestellte Konzept des Target Cost and Quality Management 
insbesondere in Verbindung mit dem Prozeßkostenmanagement geeignet 
ist, das Bankleistungsmanagement dahingehend zu unterstützen, sowohl 
den Anforderungen des Bankkunden als auch der Bank gerecht zu 
werden. Es war nicht Ziel dieser Arbeit die einzelnen möglichen 
Anwendungsgebiete systematisch zu analysieren. Auch ging es nicht 
darum, ein in allen Anwendungsgebieten unmittelbar einsetzbares 
Instrumentarium zu entwickeln. Vielmehr bietet das Konzept einen 
Rahmen, der durch weitere Forschungsarbeiten und die Bewährung in der 
Praxis auszufüllen und zu erweitern ist. Vielversprechend sind 
Überlegungen zur Anpassung und Konkretisierung des Ansatzes für 
einzelne Geschäftsbereiche der Banken. Dies muß auch eine 
umfangreiche Analyse der Möglichkeiten der Marktforschung umfassen. 
Generell erscheint auch weiterhin ein Forschungsbedarf zur Vernetzung 
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